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Vodenje v vojski: Analiza knjige Extreme Ownership 
Knjiga Extreme Ownership je knjiga o vodenju v vojski. Avtorja knjige pripovedujeta iz lastnih 
izkušenj, ki sta jih pridobila v SEAL usposabljanju, tako v vlogi kandidatov, kot pozneje v 
vlogi inštruktorjev in pa borca vojne v Iraku. Vojaški vodja igra v njuni knjigi ključno vlogo. 
Skozi 12 principov, ki so opisani v tej knjigi, da vojaškemu vodji vse inštrumente, ki jih 
potrebuje za vodenje. Temelj vodenja je odgovornost. Ta odgovornost se najprej začne znotraj 
vodje samega, nato se kaže v odgovornosti nad dejanji in odločitvami, odgovornosti do svojih 
podrejenih in ekipe v celoti, ter na koncu koncev odgovornosti za misijo – odgovornost za 
uspeh ali neuspeh. Vodenje v tej knjigi predstavlja popolno odgovornost in lastništvo nad seboj, 
ekipo in misijo v celoti. Vsi koncepti v tej knjigi so izjemno enostavni, a izredno težki za 
uporabo. Od posameznika zahtevajo, da pusti ego ob strani, se zave svoje realnosti in okolja, 
ter naredi vse, kar lahko, da svojo ekipo pripelje do zmage. Principe iz te knjige, ki niso 
unikatni, je moč zaslediti tudi v drugih vojaških priročnikih, vendar v drugačni, milejši obliki 
kot v tej knjigi. 
Ključne besede: knjiga Extreme Ownership, vodenje v vojski, vojaški vodja, odgovornost, 
SEAL, ekipa. 
Military leadership: analysis of the book Extreme Ownership 
Book Extreme Ownership is a book about military leadership. Authors talk from their own 
experience, which they acquired in SEAL training both as instructors and candidates, and in 
Iraqi War as fighting soldiers. In book, military leader has the essential role. Military leader 
learns the tools, which he needs for leadership through 12 principles, described in the book. 
Responsibility is the foundation of leadership. This responsibility firstly begins within the 
leader himself, it continious with the responsibility for his or hers actions and decisions, 
responsibility for his or hers subordinates and team as whole, and lastly, responsibility for a 
mission –  responsibility for success or failure. Leadership in this books means total 
responsibility and ownership of leader, team and mission as whole. Concepts are easy, but hard 
to use. They require that a person leaves his or hers ego aside, becomes aware of the reality 
and environment and does everything he or she can, in order to win. Principles from this book 
are not unique, but they are presented in an extremely realistic and brutal way, which differs 
from other similar manuals. 
Key Words: book Extreme Ownership, military leadership, military leader, responsibility, 
SEAL, team.
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1 UVOD 
Največja značilnost vojskovanja 21. stoletja je, in tudi bo, ekstremno visoka dinamika 
bojevanja na vseh treh ravneh – taktični, operativni in strateški. Glavni razlog za to je, da je 
svet postal globalna vas. Razvoj računalnika v 60ih letih prejšnjega stoletja, ter nato še 
interneta, je močno povečal hitrost in količino prenosa podatkov med pošiljateljem in 
naslovnikom. Pismo je še pred 100 leti rabilo več dni, da je prišlo z enega konca na drug konec 
Evrope. Danes je možno sporočilo poslati praktično v trenutku z pomočjo informacijske 
tehnologije. Ta ja za razliko od človeka nekaj mrtvega. Z informacijsko tehnologijo, s pomočjo 
tehničnih sredstev in pripomočkov, ustvarjamo, oblikujemo, prenašamo, ter dojemamo 
informacije (arnes, 2019).  Tehnična sredstva in pa pripomočki so nam dani in so taka, kot so 
jih naredili v tovarni, ki se ukvarja z tako tehnologijo. Spreminjati jih na licu mesta ne moremo, 
razen nekih manjših popravil ali pa improviziranih nadgradenj (npr. krepitev signala s pomočjo 
alu folije). Ljudje pa s čutili zaznamo podatke, ki jih ustvarjamo v informacije, te oblikujemo 
in prenašamo, po eni strani pa jih po svoje tudi dojemamo. Ljudje nenazadnje delujemo na 
podlagi informacij. Glede na te, se v vsakodnevnem življenju odločamo npr. Ali bomo šli v 
hribe, bomo kupili rabljen ali pa nov avto. Znanstveniki na podlagi informacij zaznavajo 
spremembe našega planeta, politiki vodijo državo, vojaški poveljniki pa vodijo svoje 
podrejene. Visoka dinamika 21. stoletja voditeljem prinese informacije za odločanje praktično 
takoj. Tehnologija namreč vedno prehiti taktiko bojevanja. Taktika pa se na sodobnem bojišču 
izvaja z pomočjo izjemno učinkovitega vodenja. Kompleksno okolje v sodobnem svetu zahteva 
v bojnih operacijah neprestano, neprekinjeno in učinkovito vodenje, za kar poveljniku pomaga 
sodobna tehnologija. Droni, izvidniška letala in pa komunikacija s pomočjo satelitov 
omogočajo poveljniku skoraj takojšnje informacije. Na podlagi teh informacij poveljnik vodi 
svoje podrejene z veliko mero intenzivnosti. Ta intenzivnost se kaže v stalnem spreminjanju 
situacije, kar od vodje zahteva velike napore v smislu odločanja na podlagi danih informacij. 
Poveljnik se mora v taktični situaciji na podlagi nepopolnih informacij odločiti v trenutku, saj 
so od njegovih odločitev odvisna mnoga življenja. Informacije so tu ključnega pomena – na 
podlagi teh poveljnik dela svoje odločitve. Seveda ni tako enostavno, saj tu igrajo vlogo še 
drugi faktorji, še posebej psihofizično stanje poveljnika, vojaške vrednote, ter upoštevanje 
načel vojskovanja. Glede na našteto, ima poveljnik pristojnost, da načrtuje, organizira in 
kontrolira svoje podrejene, kar je tudi zapisano v normativnih aktih in daje poveljniku formalno 
avtoriteto in odgovornost (Vojaška doktrina, 2006). Tako poveljnik z pomočjo informacij izdaja 
ukaze svojim podrejenimi, da storijo, kar je potrebno storiti in tako dosežejo svoj cilj. 
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Poveljevanje je čisto enostavno, bi rekel nekdo, ki ima pod sabo robote. V letu, ki pišem to 
seminarsko nalogo, robotov za vojskovanje še ne uporabljamo. Ljudje so tisti, ki izvršujejo 
ukaze, so tisti, ki se bojujejo, krvavijo in umirajo. 21. Stoletje je z svojo dinamiko primoralo, 
da je vsak vojak zadolžen za točno določeno stvar, da je nepogrešljiv del ekipe, hkrati pa 
naredilo vojaške operacije mnogo bolj kompleksne. Ta kompleksnost pa pomeni, da je v 
vojakih ustvarila neko sivo cono nerazumevanja in stalnega spreminjanja nalog, ki zbija moralo 
in vzbuja dvom, ter negotovost. S tem že zmanjšata učinkovitost in efektivnost doseganja 
ciljev. S tem pa poveljnik pridobi nepogrešljivo in izjemno pomembno nalogo – vplivati mora 
na svoje podrejene, jih pripraviti, da naredijo, kar poveljnik od njih zahteva. Podrejenim mora 
zagotavljati nek smisel in jih usmerjati, ter motivirati, da bodo uresničili poslanstvo in naloge 
enote. Poveljnik mora svoje podrejene voditi pri doseganju ciljev. Vodenje pa je tudi najtežja 
točka, ki sem jo pri definiciji poveljevanja namerno izpustil, saj bom o tem pisal v tej 
seminarski nalogi. Pripadnika NAVY SEAL, Jocko Willink in Leif Babin v knjigi Extreme 
Ownership, govorita o tem, kaj pomeni biti voditelj v najtežjih situacijah. Kako biti voditelj in 
kako voditi takrat, ko vse ostalo odpove, ko je dvom vseprisoten, ko dana situacija ni bila 
zapisana v vojaškem priročniku. Voditeljstvo ne pomeni le voditi ljudi, da dosežejo cilje. 
Voditeljstvo v prvi vrsti pomeni vodenje samega sebe. Kot sem omenil malo prej, poveljniki 
imajo formalno avtoriteto. To pomeni, da so odgovorni za svoja dejanja, kot tudi za dejanja 
svojih podrejenih. Poveljniki morajo prevzeti “absolutno lastništvo” (Extreme Ownership) nad 
svojimi dejanji. Torej, ne le dejanja za katere so odgovorni, ampak vse, kar je vplivalo na 
misijo. Poveljniki pod nobenim pogojem ne smejo kriviti nekoga drugega, ter hkrati ne smejo 
imeti kakršnihkoli izgovorov. Namesto pritoževanja nad izzivi morajo razviti rešitve in 
odpraviti probleme. To naredijo s pomočjo ljudi, odnosov in virov, ki so jim na voljo. Poveljnik 
mora svoj ego pustiti zadaj in na prvo mesto postaviti misijo in svojo enoto. 
Knjiga Extreme Ownership: How U.S. Navy Seals Lead and Win je izšla leta 2015. V 
diplomskem delu analizirana verzija knjige izhaja iz leta 2017, v katero so vključena nova 
spoznanja, nov predgovor in nove misli v nekaterih poglavjih. Preden je ta knjiga izšla, je bila 
potrebna temeljitega pregleda v Pentagonu, saj vključuje določene taktične postopke, ki so del 
tajnega usposabljanja SEAL enot. Do neke mere so ti postopki in pa informacije iz operacij 
vključeni v tej knjigi. St. Martin's Press iz New Yorka je natisnil prvo, kot tudi drugo verzijo te 
knjige. John »Jocko« Willink je v ameriški vojni mornarici služil od leta 1990 do 2010, kjer je 
dosegel čin kapitana fregate. Bil je poveljnik SEAL ekipe 3 v Ramadiju, katerih dogodki so 
opisani v knjigi. Leif Babin, drugi avtor knjige, je bil poveljnik voda v Ramadiju, pod 
poveljstvom Willinka. Prav tako je bil del SEAL ekipe 3. Babin je častno zapustil mornarico 
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leta 2011 z činom kapitana fregate. Knjiga govori o dogodkih v letu 2006 – bitka za Ramadi, 
kot del iraške vojne. Avtorja knjiga prav tako pripovedujeta o njunem usposabljanju kot rekruta 
SEAL–sov in pa pozneje, po iraški vojni, kot inštruktorja bodočih SEAL častnikov. 
Menim, da je ta knjiga izredno surovo opisala pomen voditeljstva. Knjiga je nastala pod 
peresom ameriških vojakov, vendar v njej ni zaznati nekega patriotizma do Amerike, 
ameriškega načina razmišljanja, upravičevanja vojne v Iraku ali katerega koli drugega 
pristranskega pogleda. Osredotoča se na surove zakone vojne, ter norme, ki so univerzalne. 
Avtorja knjige sta bila pripadnika ene izmed najbolj elitnih enot in sta dejanske praktične 
izkušnje iz Ramadija prenesla v to knjigo. Bila sta v neposrednem boju ter izkusila krutosti 
vojne z mnogimi žrtvami – vključno z izgubo treh soborcev. 
Knjiga Extreme Ownership: How U.S. Navy Seals Lead and Win je izšla leta 2015. Moja verzija 
knjige izhaja iz leta 2017 v kateri so vključena nova spoznanstva, nov predgovor in nove misli 
nekaterih poglavjih. Preden je ta knjiga izšla, je bila potrebna temeljitega pregleda v Pentagonu, 
saj vključuje določene taktične postopke, ki so del tajnega usposabljanja SEAL enot. Do neke 
mere so ti postopki in pa informacije iz operacij vključeni v tej knjigi. St. Martin's Press iz New 
Yorka je natisnil prvo, kot tudi drugo verzijo te knjige. John »Jocko« Willink je v ameriški 
vojni mornarici služil od leta 1990 do 2010, kjer je dosegel čin kapitana fregate. Bil je poveljnik 
SEAL ekipe 3 v Ramadiju, katerih dogodki so opisani v knjigi. Leif Babin, drugi avtor knjige, 
je bil poveljnik voda v Ramadiju, pod poveljstvom Willinka. Prav tako je bil del SEAL ekipe 
3. Babin je častno zapustil mornarico leta 2011 z činom kapitana fregate. Knjiga govori o 
dogodkih v letu 2006 – bitka za Ramadi, kot del iraške vojne. Avtorja knjiga prav tako 
pripovedujeta o njunem usposabljanju kot rekruta SEAL–sov in pa pozneje, po iraški vojni, kot 
inštruktorja bodočih SEAL častnikov. 
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1.1 Opredelitev predmeta in cilja preučevanja 
Vodenje oz. voditeljstvo je temelj te diplomske naloge. Knjiga Extreme Ownership pripoveduje 
o vodenju iz prve roke. Vodenje na neposredni ravni v boju, prikazano na konkretnih primerih. 
V teh primerih je predstavljeno, kaj vse gre lahko pri vodenju narobe, na katere stvari je 
potrebno, kot poveljnik, biti pozoren in glavna načela, ki jih je potrebno pri vodenju upoštevati. 
Načela vodenja so konec koncev popolnoma enostavna, vendar izredno težka za uporabo. 
Upoštevanje teh načel je za poveljnika zelo zahtevno iz psihičnega vidika – bistvo pri vodenju 
je vzeti lastništvo nad napakami in neuspehi. Zavedati pa se je potrebno, da ne glede na to ali 
nekdo vodi SEAL ekipo ali pa vojake v SV, načela ne glede na okolje ostajajo ista. Načela iz 
te knjige se ne spreminjajo ne glede na okolje, misijo ali osebnost voditelja. Bistvo vodenja je 
komuniciranje, ta pa mora biti enostavno, jasno in jedrnato. 
Moj cilj v tej diplomski nalogi bo, da predstavim vodenje v vojski, kot je predstavljeno v tej 
knjigi. Najdem in povzamem glavna načela, ter s pomočjo druge literature primerjam razlago 
in dojemanje voditeljstva še iz drugih perspektiv. Z to primerjavo bom poskušal najti 
podobnosti in razlike, ter potrditi izkustva avtorjev te knjige na že veljavni teoriji. Prav tako je 
cilj preučevanja tudi opisati voditeljstvo v vojski v modernem vojskovališču in kako, če se bo 
spremenilo v prihodnosti. 
 
1.2 Hipotezi 
1. V modernem vojskovanju izobraževanje ter usposabljanje v vojski ni dovolj, ampak mora 
poveljnik stalno graditi sam na sebi, tudi zunaj uniforme, hkrati pa je pomemben pri tem tudi 
način življenja ter psihična in osebna integriteta. 
 
2. Izkušnje, ki jih pripovedujeta avtorja, se razlikujejo od teorije drugih avtorjev s področja 
poveljevanja, vodenja v vojski, ter poveljevanja s poslanstvom. V praksi, na bojišču, vsa teorija 
odpade, tam delujejo drugačni zakoni, ključnega pomena pa je ohranjanje razuma in zanašanje 
na soborce. 
 
1.3 Metodologija 
Primaren vir bo seveda knjiga iz naslova: Extreme Ownership, katere avtorja sta Jocko Willink 
in Leif Babin, bivša častnika ameriških Navy SEALs. Glavna metoda tu bo vsebinska analiza. 
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Pomembna bo tudi analiza sekundarnih virov, ki bodo zelo pomembni za primerjavo s to knjigo 
– tu bom uporabil primerjalno metodo. 
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2 Temeljni koncepti (vodenje, poveljevanje in kontrola, poveljevanje s 
poslanstvom, taktična raven poveljevanja, kohezivnost) 
 
Temeljni koncepti bodo izredno pomembni za razumevanje knjige. Predvsem je pomembno 
vedeti, kaj je to vodenje. Je drugačen koncept kot menedžment in poveljevanje, zato bom te tri 
koncepte primerjal in vsakega posebej razložil. Razumevanje vodenja je ključno za to 
diplomsko nalogo. Poveljevanje in kontrola je izraz za menedžment v vojski, ampak ker je 
govora v vojaškem okolju, ki je drugačen od civilnega, v vojski ne uporabljamo izraz 
menedžment. Poveljevanje s poslanstvom je izredno pomembno na modernem bojišču. 
Poveljnik ne more hkrati nadzorovati vseh elementov, zato je pomembno, da se razbremeni. Še 
posebno je to pomembno na taktični ravni, kjer so poveljniki v neposrednem stiku z svojimi 
podrejenimi. Brez kohezivnosti v enoti poveljevanje s poslanstvom ni možno, prav tako ne 
učinkovito vodenje. 
Vodenje 
Vodenje bo v tej seminarski nalogi imelo osrednjo vlogo. Celotna knjiga govori o konceptu 
vodenja in o njegovem izvajanju, pomenu, ter izvedbi v resničnem svetu na konkretnih 
primerih. Pomembno se je tudi zavedati, in sploh vzeti v premislek, da obstaja razlika med 
vodenjem, menedžmentom in poveljevanjem. Večina ljudi, vključno z mano preden sem se s 
temi koncepti srečal med študijem, smatra vse te koncepte kot sinonime. Seveda so si dokaj 
blizu, vendar nisi slučajno niso izrazi za isti koncept. Res pa je, da si grejo na koncu koncev, 
še posebej v vojaški organizaciji, iz roke v roko in ne moremo reči, da bomo “vodili, z 
menedžmentom pa se bo ukvarjal nekdo drug”. 
 Da bi razumeli koncept vodenja, se mi zdi, da imam dolžnost, na kratko opisati odnose in 
razlike med temi tremi koncepti. Naprej bom definiral vse tri, nato pa povzel razlike. 
Vodenje je torej temeljni koncept moje diplomske naloge, ki se pojavi že v samem naslovu. 
Zato bom moral tega razložiti in razumeti popolnoma. Univerzalne lastnosti, ki jih bi moral 
imeti vsak vodja so stik z realno situacijo in zavedanje le te, funkcionalnost, primerno 
obnašanje, moč (formalna, neformalna), vizija, vrednote organizacije in tudi seveda človeške 
vrednote, karizmatičnost, inteligenca itd. (Roger, 2015). Vodja s pomočjo teh daje članom ekipe 
namen, ve kaj so prioritete, ter vloge vsakega člana. Dela premišljene odločitve in se spopada, 
ter rešuje konflikte. V vsakem članu ekipe izpostavi dobre lastnosti in postavlja standard, ki jih 
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mora ekipa doseči. S temi standardi ekipa postane učinkovita in uspešna pri izvajanju nalog in 
doseganju ciljev. Vodja svojo ekipo trenira in usposablja, s tem pa pridobi povratne informacije 
o stanju ekipe in možnostmi za izboljšave (Bens, 2006). 
V ameriški vojski je vodja nekdo, ki samoiniciativno ali pa formalno zavzame vlogo nekoga, 
ki vpliva na ljudi z namenom doseganja ciljev organizacije. Vojaški vodje motivirajo vse osebe: 
tiste v njegovi liniji poveljevanje in tudi tiste zunaj nje. Ti vodje z dejanji, njihovim 
razmišljanjem, ter oblikovanjem odločitev, stremijo k izboljšanju organizacije v celoti. Vojaški 
vodje so definirani s tem, kaj so (BE), znanja, ki jih imajo (KNOW) in z dejanji (DO), ki te 
osebe dejansko naredijo vodje. BE (biti), vključuje vrednote in atribute vodje. Med vrednote 
spadajo čast, lojalnost, pogum, atributi pa določajo vodjo – čut za človeka, inteligentnost, 
razgledanost, osebna integriteta, kar se kaže v osebnosti vodje. Fizična pripravljenost, 
odpornost, samozavest, ter razgledanost so atributi vseh vojaških vodij. Razgledanost, dobra 
presoja, ter inovativnost so pa tisti atributi, ki večajo voditeljski intelekt. Vodje s svojimi dejanji 
(DO vplivajo in vodijo svoje podrejene (FM 6–22, 2006, str. 1–1). Vodijo jih tako, da jim dajejo 
smisel in vizijo, ter so svojim podrejenim za vzgled (leading by example). Vodje morajo svoje 
podrejene usmerjati z jasnimi navodili in načrti, ob tem pa jim morajo zagotavljati motivacijo 
– komunikacija je torej ključna. Skrb za operativnost enote (pripravljenost, držanje časovnice, 
brezhibnost opreme, popolnost načrtov) je izjemno velika odgovornost vodje. Poleg naštetega 
pa se mora vodja ves čas izboljševati. To doseže z udeležbo na misijah, na rednih vajah, ter 
izobraževanjih. Samokritika je nepogrešljiv element, zavedanje lastnih napak in odpravljanje 
teh, pa je tisto, kar dejansko naredi vodjo. (FM 6–22, 2006, str. 1–3). 
V vojaški doktrini je vodenje vplivanje na ljudi, da bi dosegli cilje organizacije. Voditelj 
pripravi ljudi, da naredijo tisto, kar si od njih želimo. Voditelj ima na svoje podrejene velik 
vpliv. Zagotavlja jim smisel, motivacijo, da bi uresničili poslanstvo in naloge enote (Vojaška 
doktrina, 2006, str. 106). Poveljnik mora biti strokoven in odgovoren ter biti izurjen v vojaških 
veščinah. Vojakom mora biti za vzgled, jasno definira naloge, prioritete, usmeritve, je sposoben 
komunicirati, se učiti, samoizpolnjevati in izgraditi kolektiv in se tudi pravočasno odločati. Na 
podlagi vrednot vodje krepijo medsebojno zaupanje, spoštovanje, razumevanje, ohranjajo 
bojno moralo in posredujejo izkušnje. Atributi vodje so v vojaški doktrini enaki, kot pri vodjih 
v ameriški vojski (intelekt, kreativnost, pogum, nesebičnost, dobra presoja,…) (Vojaška 
doktrina, 2006, str. 20, 21). 
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Za diplomsko nalogo je pomembno kako vodenje dojemajo Navy SEALsi. Jason Tuschen je 
bivši SEAL s 27 letno kariero v specialnih silah, kjer se je srečeval z izredno kompleksnim in 
dinamičnim okoljem. Njegov pogled na vodenje vključuje pet strnjenih točk: 
1. Čustvena inteligenca: vodja mora razviti visoko stopnjo intuicije, samozavedanja, ki 
temelji na lastnih prednostih in slabostih. Motivacija in vrednote igrajo veliko vlogo. 
Izredno pomembno je spoznavanje ljudi – ne le podrejenih in nadrejenih, ampak vseh. 
Treba je razumeti čustva drugih in njihov pogled na svet. Pomembna je iskrenost in 
zaupanje 
2. Brzdanje čustev: meja med strastjo do dela, ter čustvi je zelo tanka. Čustva v vojski 
nimajo prostora, ker lahko ogrozijo misijo in življenja drugih. Čustva naredijo človeka 
pristranskega, kar si vojak ne sme dopustiti. 
3. Obvladovanje strahu: Strah vedno bo in tudi je. Z pripravami in realističnim 
usposabljanjem se mora vodja strah naučiti obvladovati in ga celo znati uporabljati v 
svoje dobro. V trenutkih dvoma in strahu, se je potrebno spomniti na usposabljanje in 
ostati osredotočen na cilj. 
4. Vodja ni le vodja: dobre vodje so skromni in ponižni. Voditi je treba z kančkom 
človečnosti. Treba je biti odprt za nove ideje, za ideje in predloge podrejenih. Podrejene 
je treba poslušati. 
5. Iskanje izzivov: Vodja mora vseskozi iskati izzive, ki ga naredijo boljšega. Mora se 
otresti dvomov in se direktno spoprijeti z težkimi problem in odločitvami. Vodja se ne 
sme bati, da bo naredil napako. Vsi delamo napake, vendar pa se je potrebno naučiti iz 
teh napak, ki se jih moramo zavedati, jih analizirati in odpraviti (Psychology today, 
2018). 
 
Menedžment ali najbližji slovenski izraz upravljanje, je planiranje, organiziranje, vodenje in 
kontroliranje dela v (vojaški) organizaciji. Glavni cilj menedžmenta je doseganje ciljev. 
Menedžerjeva naloga je usklajevanje nalog, ter dejavnosti s katerimi dosežemo zastavljene 
cilje. Ključno je, da do teh ciljev pridemo na najbolj učinkovit način. Cilj moramo tako doseči 
z minimalnim naporom, ta cilj pa mora biti konec koncev tudi dosežen. Menedžer mora biti pri 
reševanju problemov ustvarjalen, delati mora (težke) odločitve, v glavnem pa gre tukaj za 
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mentalno dejavnost (Možina et al, 2002). Dejanske dejavnosti pa lahko razdelimo v pet glavnih 
skupin: 
a) Usklajevanje človeških, materialnih in finančnih virov, s katerimi uresničujemo cilje 
organizacije 
b) Povezovanje organizacije z zunanjim okoljem (Četudi je vojaška organizacija 
navidezno zaprta organizacija, to še ne pomeni, da nima stika z zunanjim okoljem. 
Mednarodne vojaške vaje pomenijo stik z tujimi organizacijami, prav tako mednarodne 
operacije in misije, promocija vojske, CIMIC1, itd.) 
c) Razvoj kulture in vzdušja v organizaciji 
d) Opravljanje nalog z načrtovanjem, organiziranjem, vodenjem in kontroliranjem 
e) Odločanje v organizaciji, ki je temelj uspešnosti in razvoja organizacije 
Mary Follett je menedžment definirala v zelo strnjeni obliki in sicer: (menedžment je) 
umetnost, da preko ljudi dosežemo cilje (Barrett, 2003, str. 51). Ta definicija močno spominja 
na definicijo vodenja. To je zelo pomembno, saj so definicije predmet razprave. Menedžment 
in vodenje sta dva koncepta, ki sta si zelo blizu, pa vendarle nista enaka. Meja med konceptoma 
je zabrisana, avtorji v stroki pa niso (še) našli enotne definicije. Določeni avtorji menedžment 
razumejo kot vodenje, za druge je vodenje del menedžmenta. 
Menedžer ima medosebno (koordinira zaposlene, rešuje konflikte, vodi), informacijsko 
(upravlja z informacijami, jih analizira, posreduje), ter odločitveno vlogo. Da lahko igra te 
vloge, mora imeti znanja iz političnega, konceptualnega, osebnostnega (psihološkega), 
tehničnega, vedenjskega področja, pri tem pa v nekaterih primerih prav pridejo še druga 
področja in specialnosti (Kets de Vries, 2003). 
Omeniti moram še, da obstajajo 3(4) ravni menedžmenta (vrhovni, srednji, menedžment prve 
ravni in izvedba), ampak za mojo seminarsko je pomemben le menedžment prve ravni, ter 
izvedba. Naloge menedžerjev prve ravni so: biti vzgleda za podrejen, ter njihovo urjenje, 
nadzor, motivacija in dajanje usmeritev in nek “feedback” (Peaucelle, 2015).   
V zadnjih letih se je močno razvil koncept obrambnega menedžmenta, vendar glede na vsebino 
moje diplomske naloge, ki se nanaša na menedžment prve ravni, ne pride v poštev. 
 
1CIMIC (Civil–Military Co–Operation) : civilno–vojaški odnosi, usklajevanje in sodelovanje med vojaškim 
poveljnikom in civilnimi akterji, vključno z nacionalnim prebivalstvom in lokalnimi oblastmi, tudi mednarodnimi 
nacionalnimi in nevladnimi organizacijami in agencijami, s ciljem podpirati misijo (SV, 2015) 
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Menedžment obrambe se nanaša predvsem na alokacijo finančnih in človeških virov na 
strateški in operativni ravni. Menedžment tekočih zadev se na neposredni ravni ukvarja z 
vsakodnevnimi problem, čeprav sem sam iz literature nekako zaznal, da je to le sinonim za 
poveljevanje in kontrolo (C2 – Command and Control) (Hari, Tagarev, et al, 2009). 
V vojaški doktrini iz leta 2006 je poveljevanje zapisano kot pristojnost, ki je predpisana z 
zakonom in je bojna funkcija. To pristojnost poveljnik potrebuje za načrtovanje, organiziranje, 
vodenje in kontrolo dodeljenih sil. Temeljno načelo poveljevanja v vojski je načelo enotnosti 
poveljevanja. To pomeni, da imajo podrejeni le enega poveljnika, ki je odgovoren za to enoto. 
Preko poveljevanja poveljnik dosega skupen cilj na vseh ravneh (strateški, operativni, taktični). 
Poveljevanje v SV mora biti jasno, pravočasno, podrejeni pa morajo biti zmožni povelja 
uresničiti. Poznamo popolno in omejeno (operativna kontrola, taktično poveljevanje, taktična 
kontrola, administrativna kontrola, usklajevalna pooblastila) poveljevanje (Vojaška doktrina, 
2006, str. 63). Ameriška vojska doda poveljevanju še odgovornost za pripravljenost enote, 
moralo, zdravstveno stanje vojakov, njihov dobrobit in discipline (FMI 5–0.1, 2006, str. 2–2) 
 
Menedžment in vodenje sta na pogled izredno podobna. Vendar je vodenje le del menedžmenta. 
Menedžment je v večini mentalna dejavnost, medtem je pa vodenje dejansko komuniciranje z 
drugimi. Izraz menedžment se v vojski ne uporablja, ampak ga nadomesti vodenje. Vodja lahko 
le poveljuje, voditi pa mu ni treba. Vodenje je namreč nadgradnja poveljevanja. Z 
poveljevanjem namreč vodja ne vpliva na ljudi, ampak jim ukazuje. Z vodenjem pa vodja 
usmerja svoje podrejene, da bi te ukaze izvršili. Poveljnik torej ni nujno, da je vodja, nekdo, ki 
pa ni poveljnik, pa lahko neformalno postane vodja enote. Vodja ni nekdo, ki je določen 
formalno, ampak ga to naredijo njegova dejanja. Medtem je poveljnik določen na osnovi nekih 
dokumentov v formalni obliki. Lahko bi rekel, da ima poveljnik neko negativno konotacijo, 
medtem ima vodja pozitivno. Menedžer je formalni poveljnik, vodja pa postane s svojimi 
dejanji. 
Poveljevanje in kontrola 
Za razliko od poveljevanja, ki je bojna funkcija, pa je poveljevanje in kontrola C2 (Command 
and Control) nabor organizacijskih in tehničnih atributov, ter procesov, ki vključujejo človeške, 
fizične in informacijske vire s katerimi se rešujejo problemi in izvajajo misije (Alberts, Agre, 
Vassiliou, 2015, str. 1). V priročniku ameriške vojske iz leta 2001 je C2 opisan kot avtoriteta 
in smer, ki jo določa za nalogo/misijo pristojen poveljnik, ki ima povelje nad enoto z namenom 
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uspešnega opravljanja misije (FM 3–0, 2001, str. 5–2).  Kot sem že navedel zgoraj, mora 
poveljnik poleg poveljevanja, ki je njegova formalna dolžnost, tudi voditi svojo enoto. V 
ameriškem priročniku FM 3–0 iz leta 1999 je vodenje razdeljeno na tri dele: predstava 
(mentalni process), opis in usmeritve enoti. C2 je orodje, ki vodji oz. poveljniku pomaga 
usmerjati svojo enoto k uspešni izvedbi dane naloge (FM 3–0, 1999, 5. Poglavje). C2 je v 
verziji priročnika FM 3–0 iz leta 1999 bolj natančno definirana kot v novejših verzijah, kjer se 
ta uporablja le spotoma brez definicije (poveljniki ta koncept že dovolj dobro poznajo). V 
novejši literature se je koncept C2 razvil oz. nadgradil zaradi razvoja tehnologije. Poleg 
poveljevanja in kontrole obstajajo še variacije, ki vključujejo obveščevalno dejavnost (C2I), 
komunikacije (C3), kombinacijo obeh (C3I), C4I, ki doda zraven še računalniško tehnologijo 
in pa C5I, ki vključuje še sodelovanje z drugimi akterji (Join Publication 1–02, str. 44)2. 
Poveljevanje in kontrola je sistem, ki daje poveljniku možnost pravočasnega in predvsem 
pravilnega odločanja. Prav tako poveljniku dodeli vse vire, s katerimi uspešno opravi nalogo, 
ne gleda na to kje na bojišču se poveljnik nahaja, hkrati pa lahko izvaja učinkovito kontrolo 
(Vojaška doktrina, 2006, str. 63). 
Poveljevanje s poslanstvom 
Izhaja iz pruske vojaške taktične doktrine, ki uporablja kombinacijo centraliziranega vodstva, 
z decentraliziranim izvajanjem po liniji poveljevanja v območju pristojnosti izvajanja nalog. V 
ospredje je postavljena svoboda in hitrost izvajanja naloge, ter iniciativa. Ključno je, da 
podrejeni razumejo poveljnikovo namero, njihove naloge, kontekst misije, razlog in 
motivacijo. Pot do uspešno opravljene misije, si podrejeni izberejo sami, da bo njim čim lažje. 
Ukazi temeljijo na dajanju pomena misije, kontroli, ter ciljih, ki dajejo podrejenim poveljnikom 
manevrski prostor za lažje načrtovanje in izvedbo (Storr, 2003, str. 119–128). 
Tudi vojaška doktrina SV poveljevanje s poslanstvom opredeli kot decentralizirano, svobodno, 
kjer šteje hitrost delovanja in iniciativa. Pomembno je dosledno upoštevanje usmeritev in 
navodil nadrejenega poveljnika. Posebej do izraza tu pride poveljnikova namera, to pa tudi 
pomeni, da mora biti hkrati poveljnik tudi vodja in dajati svojim podrejenim razloge, njihovo 
vlogo in poslanstvo pri izvajanju nalog. Uporaba kontrole je minimalna, tako da po 
nepotrebnem ne ovira podrejenih poveljnikov, ki sami odločajo način uresničitve poslanstva 
podrejenih enot (Vojaška doktrina, 2006, str. 63). 
 
2Vseh variacij C2 je ogromno. Poleg nekaterih, ki sem jih naštel obstajajo še: C2IS (C2 in informacijski sistemi), 
C2ISR (C2, ter nadzorovanje in izvidništvo), C2ISTAR (C2 in obveščevalna dejavnost, nadzorovanje, izvidništvo, 
lociranje tarč), NC3 (jedrsko poveljevanje in kontrola in komunikacije),… 
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Za ameriško vojsko je poveljevanje s poslanstvom izredno pomembno predvsem v močno 
kompleksnih okoljih, poveljniki pa morajo biti zato izredno premišljeni in vešči v svojem 
poslu. Poveljevanje z poslanstvom poudarja širšo perspektivo in razumevanje celotne misije, 
kar pa pomeni, da morajo tudi nižji poveljniki poveljevati v obe smeri – ne le svojim 
podrejenim, ampak tudi svojim nadrejenim (v smislu obveščanja in poleg čakanja na ukaze 
tudi iniciativnost). Ključnega pomena v poveljevanju z poslanstvom je zaupanje. To zaupanje 
se kaže skozi celotno organizacijo: vojaki morajo zaupati svojim nadrejenim (tako 
neposrednim, kot tudi vrhovnim poveljnikom), zaupati morajo v svoje usposabljanje, svojo 
opremo, ter svoje soborce in vrednote (US Army, 2013). 
Taktična raven poveljevanja 
Poveljevanje na taktični ravni izvajajo poveljniki brigadnih in bataljonskih bojnih skupin in 
poveljniki vojaških teritorialnih poveljstev. Ti poveljniki imajo v dodeljenem območju 
odgovornosti pristojnosti kontrolo nad vsemi vojaškimi in civilnimi aktivnostmi. Zaradi 
prepleta med vojaškimi in civilnimi aktivnostmi, so organizirani centri za civilno–vojaško 
sodelovanje. V SV na taktični ravni v dodeljenih območjih delovanja prevzamejo poveljniki 
kopenske, zračne in mornariške komponente združenih sil, poveljnik specialnih sil, ter 
poveljniki brigadnih in bataljonskih bojnih skupin (Vojaška doktrina, 2006, str. 45). Na 
operativni ravni planiranje predstavlja dialog in usklajevanje načrtov. Preden se načrte potrdi 
in pošlje na taktično raven, se izvede analize. Na taktični ravni tega ni. Poveljnik predstavi 
načrte svojih nadrejenih, svojim podrejenim salutira in izvajanje naloge se začne. Prav zato je 
poveljevanje na taktični ravni zahtevno. Poveljniki so na tej ravni v neposrednem stiku z 
izvajalci naloge in so za njih tudi neposredno odgovorni. Prav na taktični ravni pride 
poveljevanje s poslanstvom do pravega izraza. Dejstvo je tudi to, da imajo poveljniki na 
operativni ravni veliko več časa za razmislek, hitrost odločanja je manjša. Na taktični ravni se 
bojišče spreminja instantno, ter poveljnik je prisiljen delati skoraj takojšne odločitve. Poleg 
tega poveljniki na operativni ravni velikokrat ne vejo v kakšnem položaju je poveljnik na 
taktični ravni. Seveda mnogokrat velja tudi obratno – operativni poveljniki niso popolnoma 
seznanjeni z stanjem na bojišču in morajo planirati z neko mero tveganja. Za to tveganje pa oni 
vseeno ne bodo neposredno prizadeti. Vojaki na taktični ravni, bodo tisti, ki bodo ne glede na 
tveganje morali izvesti določeno nalogo (Sukman, 2018). 
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Kohezivnost 
Koncept kohezije je nastal v 80ih letih v združenem poveljstvu sil ZDA. Kohezivnost je 
razumljena kot povezanost med vojaki v taki obliki, da vzdržuje njihovo moralo, voljo, 
predanost do drugih članov ekipe, ekipe kot celote in pa misije, ne glede na okoliščine, 
intenzivnost boja in stres (Manning, 1982). Kot menedžment in vodenje, tudi kohezivnost v 
stroki nima enotne definicije. 
Kot ugotavlja Igličeva (2006, str. 141), velja kohezija vojaške enote za enega najpomembnejših 
dejavnikov, ki vplivajo na uspešno usposabljanje in kakovostno izpolnjevanje nalog. Meni, da 
je – ne glede na različne opredelitve – kohezija vedno razumljena kot integracija posameznikov 
v skupino, ki prispeva k njihovemu delovanju za doseganje skupnih ciljev. Temeljni element 
medosebnih odnosov, ki prispeva h gradnji kohezivne skupine, pa je zaupanje. 
Kot menedžment in vodenje, tudi kohezivnost v stroki nima enotne definicije. 
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3 Analiza knjige Extreme Ownership 
 
Ta knjiga ni poveličevanje vojne, ne propaganda za ameriške oborožene sile, ampak je knjiga 
o “Ekipi”. Pripadniki SEALs–ov delujejo v ekipah, sestavljenih iz posameznikov mnogih 
veščin. Te posamezniki so do naziva SEAL, prišli skozi več mesecev dolgo in neizprosno 
usposabljanje, katerega dokončali so le redki. Usposabljanje se fokusira na izgradnjo 
vsestranske prilagodljive Ekipe (The Team), katere celota je večja, kot let seštevek vsakega 
posameznega člana. Knjiga opisuje bojne operacije in usposabljanje pripadnikov SEAL ekip 
in njihove izkušnje aplicira na menedžment v civilnem svetu, ter vodenje v vojski. Slednja je 
tema moje diplomske naloge. ZDA so brez dvoma država z najbolj burno vojaško zgodovino, 
vendar v okrog 30 letnem obdobju med vietnamsko vojno, ter današnjo vojno s terorizmom 
skoraj niso imele večjih bojnih operacij, z nekaterimi izjemami (Grenada, Panama, Kuvajt, 
Somalija).  Za SEAL ekipe je bilo to sušno obdobje (“Dry Years”) med katerim je le peščica 
vodij imela priložnost vodenja v bojnih operacijah. Voditeljski nauki iz obdobja vietnamske 
vojne so skozi ta leta počasi usahnili. 11. septembra leta 2001 se je vse to spremenilo, saj so se 
takrat ZDA po terorističnem napadu na Svetovni trgovinski center v New Yorku znašle v 
konfliktih, ki trajajo še vse do danes (vojna v Afganistanu). Bojne operacije iz Iraka in 
Afganistana so rodile novo generacijo vodij skozi peklenske bitke v afganistanskem gorstvu in 
pa iraških betonskih džunglah. Če se je od vietnamske vojne pa do leta 2001 voditeljstvo 
razvijalo le v knjigah, se je po letu 2001 ta teorija prenesla v prakso. Nauki vodenja v vojski so 
bili ponovno napisani v vojnah v Iraku in Afganistanu – v krvi. Babin in Willinck sta se odločila 
napisati to knjigo, da bi njune izkušnje iz vojne v Iraku uporabljali vojaški vodje v prihodnosti 
in se učili iz njunih napak. Avtorja sta častnika specialnih sil ameriške vojne mornarice, ki sta 
bila na več misijah v Ramadiju, med operacijo iraška svoboda (Operation Iraqi Freedom). 
Gradila, usposabljala in vodila sta močno učinkovite ekipe, hkrati pa sta izkusila vodenja v 
ekstremno stresnih razmerah, globoko v sovražnikovem ozemlju, naučila sta se, kaj pomeni, 
da izgubiš, da ti nekaj spodleti, biti presenečen, izigran ali preprosto premagan. To so bile 
izredno težke lekcije, vendar tudi najpomembnejše. Vodenje pomeni verjeti v misijo, ter biti 
nepopustljiv in odporen na poraz, četudi drugi dvomijo vate, v misijo ali pa v druge člane ekipe. 
Babin in Willinck sta v praksi izkusila, kaj pomeni biti vodja in kaj pomenijo nauki vodenja, 
ter uporabo v najtežjih razmerah. Potem sta tudi sodelovala v usposabljanju na področju 
vodenja SEAL ekip in pomagala napisati doktrino za naslednjo generacijo SEAL vodij (Babin, 
Willink, 2017, str. XVI–XXIII). 
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Knjiga je razdeljena na tri dele, ti deli pa predstavljajo tri stebre uspešnega vodenja. Prvi del 
ima naslov Zmaga znotraj sebe in se konkretno osredotoča na vodjo. Definira, kakšen je vodja, 
kako deluje, razmišlja in kritično postavi vodjo na svoje mesto v ekipi. Poleg pozitivnih 
lastnosti so predstavljene tudi slabe, kot so problem z egom, absolutne moči, iskanje krivca za 
neopravljeno nalogo. Zakoni bojevanja je drugi del, ki da vodji inštrumente, s katerimi 
dejansko izvaja vodenje, ter nauke, ki naredijo vodenje v stresnih razmerah malenkost lažje. 
Trdna zmaga je zadnji del, ki vodenje dvigne eno stopnjo višje – če sta prva dela vezana na 
vodjo kot posameznika, tretji del zraven doda še pomen odločitev na celotno misijo, vodenje 
po celotni liniji poveljevanja, ter neko dualnost vodenja, katero bo vedno obstajalo, vendar 
zanjo ni neke točno določene rešitve. Tretji del pripoveduje tudi o tem, kako lahko vodja “vodi 
brez vodenja” s pomočjo disciplinirane ekipe. 
Knjiga govori o vodenju, ki pa je za avtorja ključni dejavnik. To vodenje je neposredno 
vodenje, kjer ima vodja neposreden stik z svojo ekipo. Fokusira se na karakter vodje, ter 
posameznikova dejanja. Brez ekipe – skupine posameznikov, ki si želijo uspešno dokončano 
misijo – ni vodenja. Edino merilo, po katerem se vidi uspešnost vodje je, ali ekipa uspešno 
dokonča nalogo ali ne. Ker pa vsaka ekipa prej ali slej doživi poraz, je pomembno, da se tako 
vodja, kot ekipa s porazom sprijaznijo, stopijo korak nazaj, analizirajo kaj je šlo narobe in 
poizkusijo ponovno. Koncepti v tej knjigi so zelo enostavni, ampak izredno zahtevni za 
uporabo. Predvsem so miselni, torej je lastnik teh konceptov vsak posameznik/vodja zase. Iz 
teh konceptov izhajajo odločitve posamezne vodje, ker so pa odločitve mentalne, pomeni, da 
mora vsak vodja imeti popolno lastništvo nad vsem, kar vpliva na te odločitve, vključno s 
posledicami – Extreme Ownership. Principi iz te knjige pomagajo voditeljem ustvariti 
kohezivno ekipo z enim samim in končnim namenom: voditi in zmagati. 
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3.1 Prvi del: Zmaga znotraj sebe 
Prva operacija, katere del sta bila avtorja knjige, je bila po njunih besedah totalen kaos. Ta kaos 
je bil stalno prisoten predvsem zaradi zmede, nenatančnih informacij, uničenih 
komunikacijskih sredstev, ter splošne zmede. Megla vojne (fog of war3) je koncept, ki skupaj 
opiše vse te negotovosti in zmedo. Poleg tega pa je bil v zraku še dobeseden rdeč dim, ki je 
znak klica na pomoč. Willink in ostali pripadniki (svetovalci) SEAL4 enote, so se v tej misiji 
peljali skupaj s pripadniki ameriške kopenske vojske v območju imenovanem Mala’ab v 
vzhodnem Ramadiju. Vsepovsod so se nahajali “mudži” (muj, z izgovorjavo mooj v 
angleščini), ki je bil sleng ameriških vojakov za mudžahedine 5 . Pripadniki ameriških sil, 
vključno z SEALs–i so imeli na tem območju nalogo patruljiranja. V zgodnjem jutru se je 
patrulja znašla pod nasprotnikovem ognjem. Kmalu so bile komunikacije prekinjene in bitka 
je bila zavita v meglo vojne. Med potekom boja do Willinka priteče višji štabni vodnik 
marincev in mu sporoči, da se v bližnji hiši nahaja vsaj ducat islamskih borcev – mudžev. V 
bližini sta se nahajal dva M1A2 Abrams tanka, ki bi lahko uničila nasprotnike v zgradbi. 
Willinka je obšel slab občutek in vzhičenemu vodniku je dejal, da naj počaka z napadom. SEAL 
element ostrostrelcev se je nahajal nekje v bližini, vendar zaradi prekinjene komunikacije ni 
bilo jasno, kje. Willink je z drugimi SEAL–si šel izvidovat, kdo se nahaja v zgradbi in ob vstopu 
v zgradbo je v njej našel ostrostrelce SEALs–ov. V pogovoru mu je vodja ostrostrelnega 
elementa dejal, da so prišli v stik z mudžahedini in da so jih uspešno eliminirali, vendar nato 
se je izkazalo, da so bili to pripadniki iraških oboroženih sil – zavezniki. Zgodilo se je nekaj, 
česar se vsak vojak najbolj boji: modro na modrem (blue–on–blue) – prijateljski ogenj. Iraški 
vojaki so namreč delovali izven njihovega rajona delovanja in tako zašli na območje ameriških 
vojakov, ki so mislili, da so oni v resnici sovražnik. Marinci so po poročanju iraških vojakov 
streljali na SEALs–e, misleč, da so sovražniki. Na srečo ni bilo smrtnih žrtev med ameriškimi 
vojaki, vendar pa je bil dokaj hudo ranjen ostrostrelec  SEALs–ov. Nekaj dni pozneje so v 
SEAL enoti sklicali izredni sestanek zaradi incidenta, katerega so se udeležili tudi višji častniki 
– poveljniki. Willink je kot poveljnik SEAL enote v tej misiji  moral napisati temeljito poročilo. 
Prav tako je moral v tem poročilu priti do zaključka, zakaj se je ta incident zgodil in “moral 
 
3Vojna je področje negotovosti; tri četrtine faktorjev, ki vplivajo na vojno so zavite v večjo ali manjšo stopnjo 
negotovosti – Carl von Clausewitz je bil prvi, ki je govoril o megli vojne (fog of war), čeprav sam ni nikoli izrecno 
uporabil tega koncepta (Clausewitz, 1984, str. 101) 
4SEAL (Sea, Air, Land) je ameriška specialna enota vojne mornarice ZDA. Slovijo po enem izmed najtežjih 
usposabljanj na svetu in izvajanju najbolj zahtevnih bojnih nalog (npr. uboj Bin Ladna). Njihova specialnost je 
podvodno bojevanje, vsak pa po zaključenem usposabljanju pridobi naziv bojnega potapljača (frogman). 
Ustanovljena je bila leta 1962 na ukaz ameriškega predsednika Kennedyja (Seals.com, 2019). 
5Mudžahedin v arabščini pomeni sveti borec, tisti, ki je udeleženec džihada – svete vojne 
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najti grešnega kozla.” Po nekaj dneh temeljitega pisanja je ugotovil, da je krivec za ta incident 
on sam. Zavedal se namreč je, da je on poveljnik, on ima končno besedo, on je odgovoren za 
celotno operacijo. Kot vodja je on odgovoren za premike in akcije svojih podrejenih. Willink 
je odobril premik ostrostrelne enote iz njihove primarne lokacije, nekateri borci, ki so pa 
delovali na območju operacije, pa o tem niso bili obveščeni. Odgovornost je izredno težko 
breme, še težje breme pa je vzeti odgovornost za napako – naloga vodje je, da ne krivi drugih, 
ampak se sam zaveda svoje odgovornosti in tudi sam prevzame krivdo, ko je to potrebno. 
Glavno je, da se ego in ponos pusti ob strani, kajti priznati napako je izredno težko. Ko je 
poročal o incidentu svojemu poveljniku, je pričakoval, da bo odpuščen ali pa vsaj kaznovan. 
Zaradi dejstva, da je sam kot poveljnik prevzel vso odgovornost, ni bil ne odpuščen ne 
kaznovan. Prav nasprotno – njegov poveljnik je uvidel njegovo iskrenost in odgovornost za 
krivdo in ga je od takrat naprej še bolj cenil kot prej. Če bi okrivil nekoga znotraj enote, bi to 
razdrlo kohezivnost enote, porušilo bi se zaupanje med soborci. Pozneje, ko je Willink postal 
poveljnik Prvega odreda za usposabljanje (Training Detachment One), je to izkušnjo uporabljal 
pri usposabljanju bodočih poveljnikov. Scenariji prijateljskega ognja so se tako indoktrinirali 
v usposabljanje Navy SEALs–ov z izkušnjami iz te operacije (Willink, 2017, str. 17–30). 
Najbolj znan del usposabljanja SEALs–ov je tako imenovano osnovno podvodno usposabljanje 
BUD/S (Basic Underwater Demolition/SEAL Training). Selekcija poteka vseskozi, vrh 
selekcije pa je imenovan Peklenski teden (Hell Week), kjer odneha največ kandidatov. 
Peklenski teden ni fizični preizkus, ampak mentalni. Zahteva odločnost, vztrajnost znotraj sebe, 
ter inovativno in komunikativno delo s člani ekipe. Babin, drugi avtor te knjige, je bil nekaj 
časa inštruktor v specialnem mornariškem centru za bojno usposabljanje (Naval Special 
Warfare Training Center), kjer je bil zadolžen za usposabljanje novih častnikov na 
poveljniškem programu. Poleg tega je bil poveljujoči častnik–inštruktor Peklenskega tedna. 
Skozi celotno usposabljanje so kandidati razdeljeni v ekipe po sedem, vsaka ekipa pa ima 
vodjo. Ta ima najtežjo nalogo, saj ostalim članom sporoča navodila inštruktorjev ter od 
inštruktorjev prejema vso grajo. Ekipe s čolni med usposabljanjem tekmujejo med seboj, 
zmagovalna ekipa pa dobi nekaj minut za oddih – splača se biti zmagovalec (It pays to be a 
winner) je moto usposabljanja. Med svojim poveljevanjem v Peklenskem tednu, je Babin 
opazil, da je ekipa 2 najboljša – skoraj vedno zmagajo vsako dirko, ekipa 6 pa vedno izgubi. 
Posledično so se inštruktorji odločili, da se vodji ekipe 2 in 6 zamenjata, če bo to naredilo 
razliko. Naredili so nekakšen eksperiment. Vodja ekipe 2 je takoj pokazal rahlo razočaranje in 
frustracijo, ko je izvedel, da bo moral poveljevati najslabši ekipi, vendar pa je vseeno z 
odločnostjo prevzel nalogo. Nasprotno je bil vodja ekipe 6 vzhičen, da bo lahko vodil najboljšo 
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ekipo – ni se zavedal, da je morda sam kot vodja kriv, da njegova ekipa ni tako uspešna. Takoj 
za tem so pričeli z novo dirko, na kateri je zmagala ekipa 6, ekipa 2 pa je bila prva poraženka6. 
Sledilo je več dirk in prav na vseh je zmagala ekipa 6, ki je pred zamenjavo vodij izgubila prav 
vedno. Ekipa 2 pa je padla na mesto prvih poražencev. Ta praktična izkušnja nam kaže, da slabe 
ekipe ne obstajajo, so le slabi voditelji. Kako je možno, da le ena oseba lahko spreobrne 
delovanje celotne ekipe? Odgovor je enostaven: voditeljstvo je najbolj pomemben dejavnik 
delovanja celotne ekipe. Zmaga ali poraz ekipe je odvisen od vodje. Vodja lastnoročno vpliva 
na to ali bo ekipa uspešna ali pa ne bo. Pomembno je tudi dejstvo, da to ne velja le za častnike 
(npr. poročnik voda), ampak tudi za podčastnike, ki vodijo oddelke. Babin je že med svojim 
usposabljanjem ugotovil, da mora vodja močno pritiskati na svoje podrejene. Ni le dovolj, da 
jih vzpodbuja na način, da je do konca usposabljanja le še pet dni, ampak jih mora vzpodbujati 
stalno: zmagamo samo še to dirko, do cilja je le še 100 metrov, priti moramo le še do naslednje 
kontrolne točke. Pomembno je, da vodja svoje podrejene osredotoča na majhne zmage, ki so 
zelo blizu. Vsaka taka majhna zmaga pa skupaj ustvari neko celotno vzdušje v ekipi in močno 
vpliva na delovanje celotne ekipe. Že dejstvo, da vodja na glas reče, da bodo zmagali, ko 
pridejo do kontrolne točke, ki bo čez 50 metrov, daje podrejenim občutek, da ima vodja 
kontrolo, da se zaveda položaja in situacije. Vodje se morajo zavedati vseh problemov, ter jih 
tudi odpraviti, prav tako je njihova naloga, da vsiljujejo kar se da visok standard, pa čeprav 
podrejenim to ni všeč. Kandidati za bodoče SEALs vodje se tekom usposabljanja naučijo 
zavedati se, kakšno odgovornost to prinaša in kakšne so posledice, če vodja ne opravi svoje 
naloge. Vendar pa je Babin veliko bolj resno odgovornost čutil v Iraku, kjer sta bila ubita dva 
njegova posredno podrejena borca (Babin je bil poveljnik čete dveh ubitih). Te odgovornosti 
se kandidatov na usposabljanju ne da naučiti, vendar pa je potrebno da se jo vsaj zavedajo in 
za to iz dneva v dan trudijo, da bodo boljši voditelji. 
Voditelji pa ne vodijo vedno le svojih ekip, vendar morajo sodelovati tudi z drugimi. Willink 
je moral v Iraku delovati ne le z drugimi ameriškimi silami, vendar je pod svoje poveljstvo 
dobil del iraških oboroženih sil. Ko je Willink izvedel, da bo v njegovo ekipo SEALs–ov 
pomešanih še nekaj iraških vojakov, je bil besen. SEALs–i imajo za sabo več let intenzivnega 
usposabljanja po najvišjih standardih, sedaj pa bojo v njegovi ekipi vojaki, ki so veljali, po 
besedah Willinka, za najslabše na svetu. Ne le, da iraški vojaki niso bili izobraženi, bili so 
podhranjeni, nemotivirani imeli niso niti enakih uniform in opreme – nekateri so imeli obute 
natikače. Dobri iraški vojaki so bili izjema in ne pravilo, pod vprašajem je bila tudi njihova 
 
6Na usposabljanju SEALs–ov ni drugega mesta – je le zmagovalna ekipa, ter prvi poraženec, drugi poraženec, itd. 
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lojalnost. SEALs–I so morali v nekaj dneh opremiti ter usposobiti iraške vojake, da se bodo 
lahko borili za svojo domovino. To je bilo seveda nemogoče. Navada SEALs–ov je, da tečejo 
proti zvoku strelov, ter imajo vedno nekoga, ki bo kril njihovo šestico (covering our six) – kril 
njihov hrbet. Od zdaj naprej pa so morali to zaupati iraškim vojakom. Zaupanje je v SEAL 
ekipah ključnega pomena. Zaupati iraškim vojakom, pa je bila druga zgodba. Willink je bil kot 
vodja zadolžen za kohezijo v ekipi. Ta kohezija se bi lahko z vstopom iraških vojakov porušila, 
kar bi močno vplivalo na njihovo delovanje in izvajanje nalog. Willink ni videl smisla v tem in 
se je enostavno vprašal, zakaj je tega treba. Zakaj je že tako zahtevne misije potrebno narediti 
še težje? Iz taktičnega vidika je bilo dejstvo, da se SEALs–i bojujejo ob iraških vojakih 
absurdno. Vendar je Willink pogledal na to iz strateške perspektive. Kdo bo tu potem, ko bodo 
ameriški vojaki odšli? Iračani, ki bodo sami morali braniti svoje domove. To pa bodo lahko 
naredili le na tak način, da se tega naučijo od SEALs–ov. Zato so si višji častniki želeli, da se 
iraški vojaki in SEALs–i borijo skupaj. Willink je to uvidel in nič več se mu ni zdelo to 
popolnoma absurdno. Pomembno je bilo, da SEALs–i prevzamejo vse težje borbe, Iračani pa 
jim pri tem pomagajo in jih dopolnjujejo. Iraški vojaki znajo razločiti naglase, prepoznajo kdo 
je prijatelj in kdo sovražnik, znajo odpirati vrata na tih način (SEALs–i namre 
 vrata odpirajo z plastičnim eksplozivom, ki je izredno glasen in sovražnike opominja na 
njihovo prisotnost). Potrebno je verjeti v načrte svojih nadrejenih ter gledati na stvari iz 
drugačnega zornega kota. Prav tako se je potrebno zavedati, da višji častniki vidijo stvari iz 
druge perspektive, vidijo širšo sliko. Vodje na taktični ravni morajo vedeti zakaj, ter svojim 
podrejenim prikazati določeno nalogo na širši ravni. Podrejenim je potrebno dati razlago in 
zaupanje, da verjamejo v misijo in namene svojih nadrejenih. Dejstvo je, da bo za podrejene 
del ukazov vedno nejasnih, saj nekaterih stvari ne morejo videti iz poveljnikove perspektive. 
Podrejeni morajo verjeti v namene svojih vodij. Vodje ne smejo kazati dvomov v nalogo, četudi 
sami dvomijo. Če dvomijo vodje, bodo dvomili tudi podrejeni (Willink, 2017, str. 65–76). 
Vodja pa se mora po drugi strani zavedati okolja v katerem deluje. Tu ni mišljeno le zunanje 
okolje, ampak notranje: nastanitev v bazi, dnevno življenje z soborci. V bazi v Ramadiju so se 
nahajale različne enote ameriške vojske z različnimi nalogami, vendar so bili vsi izpostavljeni 
isti nevarnosti. Marinci in pripadniki kopenske vojske so bili vedno izredno skromni in urejeni 
ter disciplinirani, vendar pa to ni veljalo za nekatere pripadnike SEALs–ov in pa pripadnike 
elitne enota Delta7. Slednji so prihajali pozno na kosila, niso meli urejenih sob in opreme, ter 
 
71. specialni operativni odred Delta (1st Special Forces Detachment–Delta; SFOD–D) predstavlja najbolj elitno 
ameriško enoto. Njihova specialnost je protiterorizem, reševanje talcev, specialno izvidništvo in direktne akcije. 
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na splošno so se obnašali kot boljši od ostalih. Nekateri poveljniki marincev in kopenske vojske 
so to opazili in ustvarilo se je nekakšno negativno vzdušje. Problem je, da tak spust nivoja 
discipline vpliva na delovanje na bojišču, za to pa je kriv ego. Posledično ta ego vpliva na 
celotno kohezijo med pripadniki specialnih sil in konvencionalnih, kar pa povzroča slabše 
delovanje. Četudi ima nekdo višji položaj, tako formalen kot neformalen, je nujno, da se ta 
oseba prikazuje v skromni luči. Aroganca zamegli presojo in vpliva na odločitve. Vodja na to 
lahko vpliva, vendar pa je v končni fazi pomembno, da se ob vsaki nalogi »pusti ego zunaj« 
(Willink, 2017, str. 87–100). 
3.1.2 Ključne ugotovitve 
V vsaki ekipi ali organizaciji vsa odgovornost, ki pelji k uspehu ali neuspehu, leži na vodji. 
Vodja mora imeti nadzor nad vsemi odločitvami, nikogar pa ne sme kriviti za neuspeh, razen 
sebe. Ugotavljanje napak in priznanje neuspeha je naloga vodje, te neuspehe in napake mora 
obvladovati, ter jih z dobrim načrtom tudi odpraviti. Najboljši vodje niso odgovorni le za 
njihovo nalogo, ampak imajo ekstremno lastništvo (Extreme Ownership) nad vsem, kar bi 
lahko vplivalo na misijo. Ta koncept omogoča SEAL voditeljem, da vodijo svoje ekipe v 
izredno težkih razmerah v nepredvidljivih situacijah. Omenjen koncept se ne nanaša le na bojno 
ali vojaško okolje, ampak se ga lahko aplicira na vsako organizacijo, ekipo, vojaško enoto in 
poslovni svet. Ko podrejeni ne dosegajo standardov, je naloga vodje, da se najprej pogleda v 
ogledalo in na sebi najde, kaj lahko z svojimi dejanji doprinese ekipi. Vodja je odgovoren za 
strateški vpogled v misijo, razvoj taktike, zagotavljanje potrebnega in zadostnega treninga in 
za zagotavljanje potrebnih sredstev – tako materialnih kot tudi drugih (motivacija, vrednote, 
norme,…). Če posameznik ne dosega standardov, je naloga vodje, da se osebno posveti temu 
posameznika, ga trenira in mentorira, dokler ti standardi niso doseženi. Ekstremno lastništvo 
zahteva od vodje pogled skozi realno lupo brez čustvenih primesi. Vodja mora svoj ego pustiti 
ob strani, se sprijazniti z porazom, spoprijeti s slabostmi in neprestano graditi boljšo in bolj 
učinkovito ekipo. Četudi je vodja zadolžen za uspeh svoje ekipe, mora biti za ves uspeh 
zaslužna ekipa. Vodja z delovanjem po tem vzorcu v vseh podrejenih ekipah ustvari kulturo, ki 
eksponentno viša uspešnost in učinkovitost ekip. 
Ni pomembno, kaj vodja govori, pomembno je, kaj tolerira. To pomeni, da če vodja predpiše 
določene standarde, ki jih bi ekipa morala dosegati, a jih ne, ni s tem naredil prav nič. Vodja 
mora te standarde neprestano uveljavljati in ne sme si dovoliti da nedoseganje rezultatov 
 
Selekcijo povprečno opravi od 12–14 kandidatov (od približno 120), te kandidati pa so bili prej že v drugih 
specialnih enotah (npr. 75. regiment Rangerjev) (Paraglide, 2009) 
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postane nov standard. Nalogo je treba opravljati tako dolgo, dokler niso standardi doseženi. Pri 
tem je pomembno, da med seboj poveže člane ekipe, ki si med sabo pomagajo in se motivirajo 
pri izvedbi nalog. Konec koncev je lahko majhna motivacija oz. vzpodbuda razlika med 
uspehom in neuspehom. Vodja ne bo vedno prisoten, zato je pomembna medsebojna 
vzpodbuda med člani ekipe. Najboljše ekipe so tiste, ki stalno iščejo pomanjkljivosti in se 
zavedajo, da je vedno prostor za izboljšave. Pomanjkljivosti niso slaba stvar, ampak so prostor 
za izboljšave. Vodja ne sme biti nikoli zadovoljen. Stalno mora strmeti k izboljšanju in tako 
prepričanje razširiti med vse člane ekipe. Tak način delovanja vodja naprej prenese vsakemu 
posameznemu članu ekipe, na koncu pa stalno izboljševanje postane kultura, nov standard. 
Da vodja lahko prepriča in motivira svoje podrejene, da mu sledijo in verjamejo v nalogo, mora 
biti vodja naprej sam trdno verjeti v nalogo. Ko imajo drugi dvome in pomisleke, mora vodja 
verjeti v višji namen. Vodja mora delovati v zavedanju, da je del nečesa večjega, kot on sam. 
Avtorja knjige se iz izkušenj strinjata, da usposabljanje in prvovrstna oprema in oborožitev ne 
pomenita nič, če ni zaupanja in vere v nalogo, ki je ekipi bila zaupana. Veliko primerov je 
takšnih, ko mora vodja uskladiti svoje misli in vizijo z misijo. Izziv nastane takrat, ko ima vodja 
drugačen pogled na misijo. Naloga vodja takrat je, da pogleda na misijo iz drugega zornega 
kota, da vidi širšo sliko. Ko vodja prejme nalogo in jo ne razume, ima možnost in dolžnost, da 
enostavno vpraša zakaj, kaj je namen te naloge? To vprašanje mora biti namenjeno njegovim 
nadrejenim, če pa tudi ta nadrejeni ne razume zakaj, mora pa on vprašati svojega nadrejenega 
itn. Ko vodja razume zakaj, potem tudi podrejeni razumejo zakaj in kaj je smisel določene 
naloge. Naloga vodje ni le, da svojim podrejenim razloži kaj morajo narediti, ampak tudi zakaj. 
Vsakdo ima svoj ego, kar je prav. Ego nam pomaga, da si želimo biti boljši, najboljši. Vendar 
ko pa nam ego zamegli presojo in nam prepreči videti svet takšnega kot je, potem ta ego postane 
uničevalen. Osebne agende ne smejo prevladati nad ekipo in nalogo, ker to pomeni nevarnost 
za neuspeh. Ego je potrebno stalno imeti pod nadzorom, ter vedno delovati z kančkom 
ponižnosti – priznavanje napak in prevzemanje odgovornosti. Izredno pomembno je, da smo 
samozavestni. Samozavest pa se ne sme spreobrniti v nadutost, saj takrat nismo več pozorni na 
naše šibkosti, kar vodi v neuspeh. 
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3.2 Drugi del: Zakoni bojevanja 
V drugem delu knjige se avtorja premakneta od osebnih vrednot, obnašanja ter karakteristik 
vodje, do dejanskega izvajanja nalog, t.i. orodij, s katerimi si vodja lahko pomaga in ki jih mora 
vodja uporabljati pri vodenju svoje ekipe. 
Ko se je Babinova enota vračala iz protiuporniške misije, je padla v stik s sovražnikom. Bili so 
obkoljeni praktično iz vseh strani in vodja je imel izredno malo časa za razmislek. Umaknili so 
se v ozko uličico, kjer so se razdelili v dve ekipi. Prva ekipa je najprej krila drugo, ki se je 
premikala naprej, nato pa še obratno. Princip je bil dokaj enostaven, vendar je zahteval izredno 
veliko stopnjo timskega dela. S pomočjo te taktike jim je uspelo priti na varno in se vrniti v 
bazo. Ko so se vrnili v bazo je vodja takoj opazil, da njegov šef ni bil zadovoljen. Izkazalo se 
je, da je Babin pozabil na enoto ostrostrelcev, ki so bili z njimi na bojišču. Svojo enoto je 
postavil v nevarnost. S pomočjo ostrostrelnega elementa, ki bi izvidovali najbolj varno pot, 
Babinova enota sploh ne bi prišla v stik z nasprotnikom. Ta izkušnja je pokazala naslednje: 
Babin kot vodja, je uporabil taktiko kritja in premikanja (cover and move) v svoji enoti, v 
tistem trenutku pa ni pomislil, da bi lahko to uporabil z ostrostrelnim elementom, kar bi bilo 
veliko boljše in bolj varno za ekipo. Timsko delo je izrednega pomena, vendar se je potrebno 
zavedati, da ni timsko delo potrebno le v lastni ekipi, ampak je potrebno sodelovati še z 
drugimi. Vse ekipe morajo delati skupaj in pomagati ena drugi (Babin, 2017, str. 110–120). 
Ko so se misije v vzhodnem Ramadiju za enoti avtorjev knjig končale, sta se njuni enoti 
prestavili na južni del Ramadija. Prva misija je potekala kot ostale protiuporniške misije na 
vzhodu Ramadija. Načrt je bil, da se SEAL enoti gibljeta v nekakšnem krogu, skozi več 
različnih sektorjev. Sektorji so bili pod nadzorom različnih enot ameriške vojske, tako 
kopenske, kot tudi marincev. Te sektorje so nadzorovali različni bataljoni, ter čete, ki 
uporabljajo različne standardne operativne postopke. Za prvo misijo je mlad SEAL častnik 
izbral pot, ki bi potekala skozi vse te sektorje, z namenom, da spoznajo novo okolje. Willink je 
takoj opazil, da je načrt izredno tvegan, glede na to, da se bosta enoti privajali na novo okolje. 
Mlad SEAL častnik je svoj načrt branil z argumentom, češ da je to le še ena navadna misija 
patruljiranja. Willink se je zavedal, da ni tako enostavno, saj bi enoti morala menjati med 
radijskimi postajami, ter v vsakem sektorju sporočiti njihovo prisotnost. Po razlagi zakaj, bi 
bilo dobro, da se za prvo patruljo omeji rajon delovanja le na en sektor, se je s tem strinjal tudi 
mlad častnik. Enoti sta se nato odpravili na patruljo in že po 12 minutah so prišli v stik z 
sovražnikom. Nahajali so se v istem sektorju kot prej, tako da so uporabljali iste kanale, ter iste 
operativne postopke. Prav tako so zaradi bližine enote iste čete lahko nudile svoje hitro odzivne 
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sile (Quick Response Force – QRF). Bistvo te izkušnje je, da vodja ne sme komplicirati in 
oteževati stvari, ko to ni potrebno. Mlad SEAL častnik se je hotel izkazati ter tako enoti v 
začetnem planu poslal v večurno patruljo (Willink je to skrajšal na približno pol ure) z 
menjavami sektorjev in radijskimi kanali. Načrti morajo biti kar se da enostavni, še posebno če 
ni potrebe po nepotrebnem naprezanju in dodajanju faktorjev, ki bi lahko izredno otežili 
določeno nalogo (Willink, 2017, str. 120–141). 
Ko so v naslednjih patruljah SEALs–i šli globje in globje v sovražnikov teritorij, so tam ostali 
tudi po dan ali več, saj je bila patrulja preveč dolgotrajna za cel dan. Med eno izmed patrulj so 
se čez noč namestili v zgradbo, ki je bila globoko v sovražnikovem teritoriju – tam jih namreč 
sovražnik ne bo iskal. Ob 2. uri zjutraj so morali kreniti na pot, vendar so na izhodu zagledali 
v srebrno folijo zavit cilinder, ki je zgledal izredno sumljivo. Bombni tehnik iz ekipe je 
ugotovil, da gre za improvizirano eksplozivno sredstvo (IED – improvised explosive device). 
Bilo je preveč tvegano, da bi šli tam mimo, za to so morali poiskati alternativno pot. V zgornjem 
nadstropju so z macolo zrušili del zidu in zapustili zgradbo. Hitro so morali prečkati streho, 
kjer so bili izredno izpostavljeni, med prečkanjem pa se je enemu izmed njih udrlo in padel je 
približno pet metrov globoko. Babin je moral izredno hitro premisliti kaj storiti, saj na strehi 
niso mogli ostati in reševati soborca, saj so bili preveč izpostavljeni. Da bi rešili padlega 
soborca, se je Babin odločil, da bi bilo najslabše, da grejo naprej reševati. Prva prioriteta je 
bila, da vzpostavijo varovanje okoli zgradbe, za primer, da jih najde sovražnik. Naslednja 
prioriteta je bila najti način, kako se ekipa povzpne s strehe na cesto in pomaga padlemu 
soborcu. Vrvi niso imeli, da bi se spustili s strehe, zato so morali odpreti vrata, ki so peljala na 
cesto. Tretja prioriteta pa je bila, da se dejansko vse pripadnike spravi iz strehe, saj je medtem 
bombni tehnik nastavil plastično strelivo na prej omenjen IED, da ne bi morebiti zaradi njega 
nastradale druge enote ali pa nedolžni civilisti. Odprli so vrata, se spustili na cesto do ranjenega, 
ter ga umaknili z ceste, medtem ko so ostali opazovali cesto z strehe. Nato so se z strehe na 
cesto umaknili še ostali, medtem pa je bombni tehnik preko daljinca razstrelil improviziran 
eksploziv. Pok je zbudil celotno ulico, zato je bil pravočasen umik ključnega pomena. Problemi 
vedno nastajajo nepričakovano. Potrebno se je zbrati, pogledati na okoli, ter se odločiti pravilno 
in pravočasno. Ključnega pomena sta prioritizacija in izvedba (Babin, 2017, str. 150–167). 
Prioritizariti in izvesti vseh nalog pa vodja ne more vedno sam. Predvsem v izredno 
kompleksnem okolju, kot je bil Ramadi, mora vodja del nalog prepustiti svojim podrejenim. Ti 
podrejeni morajo biti za to ponižni, vendar samozavestni, da lahko poveljujejo naprej. V SEAL 
enotah je za uspeh kritično, da se odločevalski proces spusti na najnižjo raven, na vodje, ki so 
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na samem bojišču s svojimi enotami. Zakaj je to pomembno? Z decentraliziranim vodenjem je 
poveljnik razbremenjen in se tako lahko osredotoči na širšo sliko: koordiniranje prijateljskih 
enot in osredotočanje na sovražnikovo gibanje. Če bi se poveljujoči moral ukvarjati z vsemi 
taktičnimi problemi, ne bi imel časa, da bi se posvečal misiji na operativni in strateški ravni. 
Da pa lahko poveljnik izvaja decentralizirano poveljevanje, mora popolnoma zaupati svojim 
podrejenim voditeljem, ki imajo manj izkušenj. Prepuščanje te odgovornosti nižjim častnikom 
in podčastnikom je izredno težka naloga. Izredno pomembno je, da nižji častniki razumejo 
pomen strateške misije in da se zavedajo, da bodo njihove taktične odločitve vplivale na izid 
misije na strateški ravni. Prav tako pa morajo imeti poveljniki na nižjih ravneh zaupanje, da 
njihovi višji poveljniki zaupajo njim izvedbo pomembnih odločitev. Decentralizirano 
poveljevanje se vsi SEALs–i naučjo v Fort Knoxu, za to pa je zadolžen odred usposabljanja 
SEALs–ov TRADET (The SEAL Training Detachment), katerega poveljnik je bil avtor knjige 
Willink. Decentralizirano poveljevanje so se SEALs–i najbolj naučili v kompleksnem urbanem 
okolju v fazi MOUT (military operations, urban terrain), saj je urbano okolje najbolj 
kompleksno (večnadstropne stavbe, ozke uličice, podhodi, nadhodi, avtomobili, okna, 
civilisti,…). Kot v BUD/S fazi usposabljanja, so tudi v tej fazi bile ekipe z vodjo. Te vodje so 
si sami želeli voditi enoto skozi celotno MOUT fazo, kontrolirati vse sami, vendar jim ni nikoli 
uspelo. Pogoji so bili iz razloga takšni, da bi jih naučili pomembne lekcije: v boju, 
kompleksnem okolju  je enostavno preveč faktorjev, da bi jih lahko v celoti kontrolirala le ena 
oseba. Prav za to je potrebno decentralizirano poveljevanje. Vodja mora ustvariti manjše enote, 
vsaka je zadolžena za en majhen del misije, vodja celotne enote pa ima tako možnost 
osredotočati se na misijo v celoti. Willink je decentralizirano poveljevanje izkusil prav v 
Ramadiju; v eni izmed misij je bil zadolžen za koordiniranje SEAL ostrostrelcev z bataljonoma 
marincev in kopenske vojske. Kot poveljujoči si je zastavil tri naloge: 1. Kriti največjo število 
možnih pristopov sovražnika 2. Postavljanje enot, da se lahko v vsakem trenutku krijejo med 
seboj 3. Izbrati tako pozicijo, da se enota lahko uspešno upre sovražniku. Vse druge naloge je 
prepustil svojim podrejenim. Zgodilo se je, da so bile nekatere pozicije, ki jih je določil Willink, 
izredno neprimerne. Vodje so tako sami spremenili pozicijo, če je bila ta neprimerna, so pa o 
tej spremembi poročale Willinku, on pa je o tem poročal bataljonoma marincev in kopenske 
vojske. Decentralizirano poveljevanje je tako Willinku omogočalo, da je lahko skupaj z marinci 
in kopensko vojsko efektivno menedžiral tveganje, preprečil katastrofo in uspešno opravil 
misijo (Willink, 2017, str. 169–190). 
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3.2.2 Ključne ugotovitve 
Prvo orodje iz tega poglavja predstavlja taktiko krijem, grem! Poenostavljeno to pomeni timsko 
delo. Vsi elementi znotraj in zunaj ekipe morajo delovati složno s ciljem uspešnega zaključka 
misije ter neprestanim podpiranjem eden drugega. Manjša ekipa znotraj enote se velikokrat 
preveč osredotoča na lastno nalogo ter tako pozabi na odvisnost od drugih in kaj drugi delajo. 
Naloga vodje je, da stalno ohranja pogled na širšo sliko ter da ekipo opominja, da je del širše 
celote. Vsak član ekipe je ključen za uspeh. Če celotni ekipi spodleti, potem spodleti vsakemu 
članu in vsak trud je bil zaman. Tako posamezniki znotraj ekipe, kot ekipe med seboj, morajo 
delovati skupaj, komunicirati in se podpirati, osredotočenost pa vedno ostaja na nalogi. 
Vsaka naloga je večplastna z mnogimi faktorji, ki se med seboj pletejo v kompleksno celoto. 
Ko so načrti in ukazi preveč kompleksni, jih ljudje ne razumejo. Zaradi nerazumevanja se 
pojavljajo napake, ki vodijo v neuspeh, kar pa v kompleksnem okolju pomeni metuljev efekt8, 
ki vodi do katastrofe. Načrti in ukazi morajo biti enostavni, jasni in jedrnati. Vsak posameznik 
mora vedeti, kaj so njegove naloge in ukrepe v primeru, da se stvari sfižijo. Ni pomembno, 
kako dobro in natančno je vodja predstavil svoje načrte, če jih ekipa ne razume, pomeni, da je 
bil načrt preveč kompleksen, naloga vodje pa je, da te načrte popravi in jih poenostavi. 
Težave in ovire med določeno nalogo bodo vedno, vedno prisotni! Težave je potrebno sproti, 
sistematično in premišljeno reševati, najbolj pomembno pa je, da se jih pravočasno odkrije. 
Težave se lahko neprestano kopičijo kot snežna kepa, naloga vodje pa je, da ob tem kopičenju 
težav ohrani mirno kri. Vodja se mora sprostiti, pogledati naokrog in sprejeti odločitev. Vodja 
ne sme reševati vseh problemov naenkrat, ampak mora zaznati, kateri so ključni in kateri manj 
pomembni. Ko posameznik ali ekipa poskuša rešiti vse probleme naenkrat, je velika možnost 
za napake, ki se multiplicirajo v neuspeh. Nekaterih težav se ne da predvideti, veliko se jih pa 
da. Zato je potrebno, da vodja misli dva koraka vnaprej in da razmišlja o reševanju problema, 
še preden se ta pojavi. Vnaprejšnje načrtovanje z različnimi scenariji vodji omogoča višjo 
stopnjo pripravljenosti v primeru, da gredo stvari narobe. Naloga vodje je, da deli načrtovanje 
z ekipo, katera razume, kako ravnati v primeru pojava določenega problema. Vodje si ne smejo 
privoščiti, da jih problemi odvrnejo od njihove širše naloge. Stalen širši pogled na nalogo je za 
vodjo pomembnejše od mikromenedžiranja problemov, ker edino tako lahko določi prednostne 
naloge ter svoje misli usmeri v izvedbo teh nalog. Izredno pomembno je tudi zavedanje, da se 
 
8V teoriji kaosa je metuljev efekt občutljiva odvisnost na začetne pogoje. Že zelo majhne spremembe v začetni 
fazi lahko pomenijo ogromne spremembe v poznejši fazi (Boeing, 2016). Npr. metulj zamahne s krili, kar povzroči 
rahel vetrič, to pa tekom dogodkov na drugem koncu sveta povzroči nastanek viharja.   
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prioritete stalno spreminjajo. Na to je treba biti pozoren, kar je izredno težko še posebno v 
izredno dinamičnem okolju z mnogimi zunanjimi dejavniki, ki lahko vplivajo na uspeh ali 
neuspeh ekipe. Izogibati se je treba osredotočanju le na en in isti problem ter treba prepoznati, 
kdaj ta problem ni več ključnega pomena. 
Ljudje lahko naenkrat vodimo od 6 do10 ljudi, še posebno, ko gredo stvari narobe. Zato mora 
biti enota razdeljena v več ekip, te ekipe pa imajo svojo vodjo. Ti vodje morajo popolnoma 
razumeti poveljnikov namen in cilj misije. Mlajši vodje morajo imeti pooblastila, ki jim 
omogočajo izvajanje, ki je ključno za učinkovito in uspešno doseganje ciljev. Visoko 
učinkovite so tiste ekipe, katerih vodje imajo točno določene odgovornosti. Vsaka ekipa na 
taktični ravni mora v prvi vrsti razumeti, kaj morajo narediti, kar pa mora biti podprto z besedo 
»zakaj«. Decentralizirano poveljevanje ne pomeni, da nižji vodja deluje po svoje, ampak se 
mora do potankosti zavedati svojih odločevalskih mej in avtoritete. To dosežejo s stalno 
komunikacijo s svojim nadrejenim. Pro–aktivnost je bolj pomembna kot reaktivnost. Vodja na 
taktični ravni mora imeti dovolj samozavesti za sprejemanje pametnih odločitev ter zaupanje 
v nadrejene, da jih bodo ob teh odločitvah podpirali. Če nižji vodja ne zmore samozavestnega 
izvajanja nalog, potem decentralizirano poveljevanje ne more biti učinkovito. Za zagotavljanje 
učinkovitega decentraliziranega poveljevanja morajo višji nadrejeni stalno komunicirati z 
nižjimi podrejenimi: pošiljanje ključnih informacij navzdol (višji poveljniki), kot tudi navzgor 
(nižji poveljniki) po liniji poveljevanja. Vodja mora biti izredno gibljiv v sistemu poveljevanja 
in kontrole v svoji enoti. Tako fizično kot tudi mentalno se mora nahajati v centru, da je vsak 
trenutek na dosegu največjemu možnemu delu svoje ekipe. 
3.3. Tretji del: Trdna zmaga 
3.3.1. Vsebina 
Ena izmed misij je zahtevala reševanje talcev. To je po Babinovih besedah najtežja vrsta misije, 
saj ne zahteva le boja proti sovražniku, temveč hkrati reševanje talcev, ki jih lahko sovražnik 
ubije vsak trenutek. Načrt je vključeval ostrostrelni podporni element, taktično ekipo, ki bi 
rešila talce ter ekipo za koordiniranje, ki bo ostala pri vozilih. Predvsem v takih kompleksnih 
misijah je izredno pomembno, da prav vsak član ekipe do potankosti razume načrt, vključno z 
vsemi rezervnimi (Plan A, Plan B,…), načrte se pa uspešno izvede s stalno, točno in natančno 
komunikacijo. Jocko je taktični ekipi na enostaven način sporočil tri prioritete: 1. Element 
presenečenja je ključen; prikritost delovanja je bolj pomembna kot hitrost. 2. Po samem vstopu 
v zgradbo prevlada hitrost. 3. Dobra identifikacija talcev in sovražnikov – varovanje talcev ter 
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biti pripravljen nuditi prvo pomoč tem talcem. Nekaj trenutkov pred izvedbo misije je Butters9 
prinesel novice: odkrit je bil improviziran eksploziv na dvorišču ter utrjeni gnezdi težkih 
mitraljezov. Načrt, ki bi temeljil na elementu presenečenja in prikritosti, se je tako izjalovil. 
Jocko je to sporočil ostrostrelnemu ter taktičnemu elementu. Zakaj Jocko spremenil načrta 
zadnjo minuto? Razlog za to je, da bi sprememba načrta zadnji trenutek ustvarila zmedo ter 
morebitne napake. Tveganje je bilo sedaj večje, vendar je dejstvo, da se čisto vsakega tveganja 
ne da odpraviti. Tveganje bo vedno prisotno. Vse, kar lahko naredimo je, da se tveganja 
zavedamo in ga poskušamo kar se da minimizirati. Kljub temu, da so prejeli slabe informacije 
v zadnjih trenutkih, so misijo uspešno opravili. Izstreljen ni bil niti en naboj in na koncu se je 
izkazalo, da ni bilo improviziranega eksploziva, ne mitraljezov. Zaupali so načrtu, sreče niso 
imeli, ampak so si jo, po besedah Willinka, ustvarili sami– ohranili so element presenečenja. 
Willink je pozneje kot inštruktor svoje kandidate učil, da sprememba načrtov zaradi novih 
informacij ni vedno dobra. Tveganje bo vedno obstajalo, treba ga je zmanjšati na najmanjšo 
možno mero, biti pripravljen nanj ter biti že vnaprej pripravljen na možne spremembe in to 
upoštevati že v samem načrtovanju. Izrednega pomena je, da so načrti standardizirani z rahlimi 
spremembami, odvisno od okoliščin (Babin, 2017, str. 194–205). 
Nekaj dni po prej omenjeni misiji sta se avtorja knjige vrnila nazaj v ZDA. Ob prihodu pa sta 
naletela na dokaj negativen odziv. Prvič, ameriške žrtve v Iraku so bile za širši krog 
Američanov le statistika. Drugič, s strani ostalih SEAL pripadnikov, ki niso bili v Iraku, je bilo 
slišati ogromno kritike glede izvajanja nalog ter novih taktik, ki jih je zahteval Irak. Ti 
pripadniki niso razumeli, kaj so SEALs–i delali v Iraku in zakaj. Babin bi najraje vse te kritike 
udaril v obraz. Prav tako so nekateri politiki in višji častniki proti–uporništvo razumeli le kot 
ustvarjanje še več sovražnikov. Willink in Babin, ki sta bila neposredno vpletena v te operacije, 
sta na to gledala popolnoma drugače. Willnik se je zato odločil, da bo za višje častnike, 
vključno s poveljnikom SEALs–ov in svetovalcem predsedniku ZDA, naredil PowerPoint s 
predstavitvijo njihovega dela. Babin je po tej predstavitvi gledal na stvari drugače. Prej se sploh 
ni zavedal strateškega pomena njihovih misij. Kot poveljnik Charlie voda, Babin svojim 
podrejenim ni predstavil širše slike. Njegovi podrejeni niso imeli strateške perspektive in 
razumevanja, prav tako ne Babin. Noben ni imel razumevanja, zakaj in kaj so sploh počeli v 
Ramadiju. Babin bi moral svojega nadrejenega Willinka spraševati, kaj in zakaj se izvaja vsaka 
posamezna misija. Tako razumevanje dviguje moralo podrejenim ter omogoča razumevanje 
načrtov ter tveganja. Prav tako bi Babin moral po vsaki misiji svojim podrejenim predstaviti 
 
9Mlad obveščevalni SEAL častnik, ki je ravno končal mornariško akademijo. Naziv je dobil po liku iz risanke 
South Park zaradi podobnega izgleda in obnašanja. 
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strateški napredek – stabilizacija Ramadija ter varovanje civilistov. Z razumevanjem konteksta 
bi operativci veliko lažje opravljali svoje delo in razumeli njihovo tveganje. Poleg razlage 
svojim podrejenim pa je prihajalo tudi do nejasnosti s strani nadrejenih. Vse operacije so 
namreč zahtevale odobritev z vrha in tako je prihajalo do konfliktov z nadrejenimi. Willink je 
kmalu ugotovil, da ni njegova naloga le to, da sprejema ukaze z vrha, ampak je njegova naloga, 
da njim sporoča, kaj, kako, zakaj, na kakšen način in kdaj se bo izvajala določena operacije. 
Kakor morajo nadrejeni svojim podrejenim predstaviti strateški koncept, morajo prav tako tudi 
podrejeni svojim nadrejenim razložiti njihove namene. Vodenje se ne dogaja le po liniji 
poveljevanja navzdol, ampak tudi navzgor. Vodje na taktični ravni morajo ugotoviti, kaj lahko 
naredijo boljše in to sporočiti svojim nadrejenim (Willink, Babin, 2017, str. 222–238). 
Vodenje navzgor in navzdol po liniji poveljevanja je izredno pomembno. Še bolj pomembno 
pa je horizontalno vodenje. Primer iz Ramadija lepo nakazuje na to. V eni izmed operacij je 
ostrostrelec (Chris Kyle10) pod vodstvom Willinka identificiral osebo v zgradbi, ki bi lahko bil 
sovražnik. Willink je po pogovoru s stotnikom iz čete marincev, ki so delovali na območju, 
prejel sporočilo, da je to zagotovo sovražnik in da naj ga ostrostrelec eliminira. Willinku je 
ostrostrelec sporočil, da je identificiral orožje v rokah neznanca, vendar, da ne ve ali je dejansko 
sovražnik ali ni. Stotnik marincev je postajal nestrpen in zahteval od Willinka, da sporoči 
ostrostrelcu, naj eliminira neznanca, saj so ogroženi njegovi marinci. Willink je imel sam pri 
sebi dve vprašanji: kaj, če ne eliminira neznanca in se izkaže, da je sovražnik in ubije njegove 
zaveznike, ter kaj, če je ta neznanec v zgradbi dejansko njihov zaveznik? Pozitiven odgovor na 
drugo vprašanje bi pomenil bratomor, kar bi pomenilo konec Willinkove kariere. Kot vodja se 
je moral Willink odločiti: ali ustreli neznanca ali ne? Če ga ustreli, odločitve ne more vzeti 
nazaj, vendar če ga ne, mu možnost strela še vedno ostane. Odločil se je za slednjo možnost. 
Stotnik marincev je v zgradbo poslal enoto, da preveri, kdo je neznanec. Odkrili so, da je to 
dejansko pripadnik ameriške kopenske vojske in da je Willink storil napako pri identificiranju 
zgradbe. Hladnokrvnost Willinka in prevlada logičnega razmišljanja ter upoštevanja posledic 
in možnosti, ki jih je kot vodja imel na voljo, je preprečila katastrofo. Med vsako misijo vedno 
obstaja določen delež negotovosti. Vodja mora ohranjati mirno glavo ter biti sposoben 
delovanja pod pritiskom (v tem primeru pritiska s strani stotnika marincev) ter delovati na 
podlagi dejstev in logike in ne na podlagi čustev (Willink, 2017, str. 245–255). 
 
10Najsmrtonosnejši ostrostrelec v zgodovini ameriške vojske z okoli 160 potrjenimi uboji. 2. februarja leta 2013 
ga je v Texasu ubil veteran marincev Eddie Ray Routh 
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Zadnje poglavje knjige pa nekako združuje vse, kar je bilo povedano do sedaj v nekakšno celoto 
– konkretno izvajanje katerihkoli nalog s pomočjo lastništva nad vsemi prej omenjenimi 
koncepti. Policijsko preiskovanje hiš je bilo del patruljiranja v Ramadiju. SEAL enote so vdrle 
v hišo, jo preiskale od spodaj navzgor. Delovanje je bilo izredno agresivno; prevrnili so 
postelje, preiskali vse omare, včasih je bilo potrebno razbiti zidove, za katerimi je bilo skrito 
orožje itd. Za to je bilo potrebnih približno 45 minut. Willink je svojemu pomočniku zadal 
nalogo, da ta naredi nov načrt, ki bi zmanjšal potreben čas. Če je prej enota skupaj prečistila 
vsako sobo posebej, je nov načrt zadolžil vsakega posameznika s svojo nalogo: eden je bil 
zadolžen za skico načrta hiše, drugi za označevanje vsake sobe posebej, tretji za foto in video 
gradivo, ostali člani enote pa so dobili po eno sobo, ki so jo morali preiskati. Ko je Willink 
predstavil načrt svojim podrejenim enotam, je prišlo do odpora, češ da je načrt sedaj preveč 
kompleksen, da je lažje, če vsi skupaj naredijo vse ter zakaj bi popravljali nekaj, če ni 
pokvarjeno. Willink je podrejenim razložil, zakaj je to potrebno, ter na primerih pokazal 
nedovršenost zdajšnjega načrta (npr. da pri prejšnji nalogi niso preiskali zgornjega nadstropja, 
večkrat pa so preiskali eno in isto sobo). Novega načrta so se lotili s treningom in čas 45 minut 
se je zmanjšal na 10 minut. Z intenzivnim discipliniranim treniranjem postopka so tako skoraj 
za petkrat zmanjšali potreben čas, hkrati pa skoraj izničili pogoste napake. Za to je bila potrebna 
izredno dobra izurjenost vsakega posameznika, saj v tem načrtu ni dobil povelja s strani 
nadrejenega, ampak je bil vsak šef zase – imel je nalogo, ki jo je moral opraviti, pri tem pa 
zaupati soborcem, da bodo tudi oni opravili svojo nalogo. Svoboda manevriranja in izvajanja 
naloge vsakega posameznika zase zahteva izredno visoko stopnjo usposobljenosti in discipline. 
Vendar pa po drugi strani močno razbremeni poveljnika pri vodenju, prav tako pa da 
podrejenim večjo svobodo pri delovanju. Večja kot je disciplina v enoti, bolj decentralizirano 
je lahko poveljevanje in vodenje nadrejenega. Disciplina zahteva kontrolo in askezo, vendar 
konec koncev to predstavlja svobodo. Ta disciplina in askeza mora izhajati iz vsakega 
posameznika posebej. Posameznik to goji s stalnim izobraževanjem, treningom ter 
poznavanjem svojih napak. Bolj ko si usposobljen in poln znanja, manj vodenja potrebuješ. 
Willink se je tega naučil v Ramadiju. Vsi pripadniki SEALs–ov so bili izredno disciplinirani, 
vendar to ni pomenilo, da so delovali kot roboti. Prav nasprotno, ravno ta disciplina jim je 
omogočala ustvarjalnost. Ko je bilo potrebno, so dodali manjše spremembe prvotnim načrtom, 
brez da bi bilo potrebno spremeniti celoten načrt, kar je omogočalo fleksibilnost in 
dinamičnost. Konec koncev pa so  kdaj stvari tudi šle narobe in takrat so se ponovno ravnali 
po izredno standardiziranih načrtih. Potrebno je najti ravnotežje med svobodo delovanja in 
določeno mero discipliniranih postopkov, odvisno od posamezne položaja. V tem leži dvojnost 
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v vodenju: disciplina – stroga urejenost, nadzor in režim, ki je nasprotje popolni svobodi – moč 
delovanja, izražanja ter mišljenja brez ovir. Dejstvo pa je, da je disciplina pot do svobode 
(Willink, 2017, str. 266–275). 
 3.3.2 Ključne ugotovitve 
Načrtovanje je temelj vsake naloge in misije. Analiziranje misije je prva naloge vodje. 
Razumevanje poveljnikovega namena in kaj je cilj naloge je nekaj, kar mora poznati vsak član 
ekipe. Vodja mora med tem procesom načrtovati potrebne materialne dobrine, ljudi ter čas, ki 
je na voljo za določeno nalogo. Izvedba naloge mora biti decentralizirana: naloga vodje je, da 
pooblasti vodje znotraj ekipe, ki bodo analizirali različne poteke misije. Ideje vseh vodij se 
nato združi in izbere najprimernejšo izvedbo, ki mora biti najenostavnejša. Vodje znotraj ekipe 
bodo nato naredili svoje načrte za izvedbo njihovega dela naloge. Planiranje rezervnih načrtov 
je nepogrešljivo in mora biti razdeljeno na vse faze celotne misije. Tveganja vedno so in vedno 
bodo. Vedno pa jih je možno in potrebno zmanjšati na minimum. Vsak vodja znotraj ekipe 
mora vedeti, kaj je naloga ostalih vodij ter kako se bo vsaka podnaloga posamezne ekipe 
združila v celotno izvedbo misije. Glavni vodja celotne misije mora sedaj izvedbo opazovati 
»od daleč« s pomočjo efektivnega poveljevanja in kontrole. Skrbeti mora za stalno 
komunikacijo in izmenjavanje informacij med vodji posamezne ekipe. Poveljnikov namen 
mora biti jasen vsem posameznikom, vodja pa mora dobiti »feedback«, da je celotna izvedba 
načrta jasna celotni ekipi. Po končani nalogi je treba obvezno opraviti analizo. Analizirati je 
potrebno, kaj je šlo prav in kaj je šlo narobe. 
Vsak vodja je zadolžen za planiranje in izvedbo določene naloge z željo po doseganju nekega 
višjega, strateškega cilja. Vodje imajo vpogled v širšo sliko, ter znanje, zakaj mora biti določena 
naloga opravljena. Tega znanja pa nimajo njihovi podrejeni, zato je ključnega pomena, da jih 
vodja seznani s širšo sliko, jim da motivacijo in namen. Vodja mora neprestano komunicirati s 
svojimi podrejenimi in jim pomaga razumeti, kaj je njihova vloga pri opravljanju njihovih 
specifičnih nalog. Zakaj je pomembno to razumevanje? Zato, ker lahko podrejeni določijo 
prednostno lestvico svojih naporov v hitro spreminjajočem in dinamičnem okolju. Če podrejeni 
ne delajo, kar jim je vodja ukazal, je za to kriv vodja sam. Če podrejeni ne razumejo širše slike, 
mora vodja najti drugačen način komunikacije, ki je bolj enostaven, jasen ter jedrnat, da bodo 
na koncu njegovi podrejeni razumeli svoj namen. 
Vodenje pa poteka tudi navzgor po liniji poveljevanja. Če nadrejeni ne dela pravočasnih 
odločitev ali ne priskrbi potrebnih sredstev, mora njegov podrejeni vodja najprej vprašati, kaj 
sam dela narobe. Podrejeni vodja mora nadrejenemu vodji sporočati, kaj potrebuje in kdaj, 
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hkrati pa se mora zavedati, da mora nadrejeni svoja sredstva usklajevati z drugimi podrejenimi. 
Ko nadrejeni vodja ne more zagotoviti določenih sredstev, je naloga podrejenega vodje, da se 
zaveda, da za tem tiči nek razlog. Naloga podrejenega vodje je, da z nadrejenim ohranja 
profesionalen odnos in da vsak vodja svojega vodjo podpira pri njegovih odločitvah. Javno 
izkazovanje nestrinjanja z nadrejenim spodkopava avtoriteto vseh vodij na vseh nivojih 
vodenja. Če ne razumeš odločitev svojega vodje, ga moraš enostavno vprašati, da na razumeš 
njegove odločitve. S tem razumevanjem posreduješ to svojim podrejenim. Prav tako se 
moramo zavedati, da se vodje ne bodo vedno strinjali z vsemi odločitvami znotraj linije 
poveljevanja. Če nadrejeni ne zagotavlja dovoljšnje podpore, mora vodja razjasniti, se naučiti, 
vplivati in prepričati tega nadrejenega, da dobi, kar potrebuje za bolj uspešno izvajanje svojih 
nalog. 
Vodja, še posebno v boju, nima nikoli popolne slike ali jasne predstave o sovražnikovih 
namenih, niti popolnega znanja o posledicah svojih takojšnjih odločitev. Vedno pa bo imel 
vodja določene informacije, čeprav nepopolne, in prav na teh nepopolnih informacijah mora 
sprejemati svoje odločitve, če nima druge izbire. Strah ne sme vzeti vodji možnosti odločanja. 
Skoraj nobena odločitev ni popolnoma pravilna. Vodja mora velikokrat sprejemati hitre 
odločitve, ki pa jih lahko spreminja vzporedno z razvojem situacije in na podlagi novih 
informacij. Zbiranje novih informacij ter raziskave sta izredno pomembna, vendar morata biti 
znotraj nekih realnih pričakovanj. Čakanje na stoodstotno pravilno odločitev lahko pomeni 
zamudo, neodločanje ter nezmožnost izvedbe. Vodja mora biti pripravljen na »premišljeno 
ugibanje«, ki temelji na izkušnjah, možnih izidih, znanju o nasprotniku in dosegljivosti 
obveščevalnih podatkov, ko gre za oborožen boj. 
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4 Razprava in primerjave 
Knjiga Extreme Ownership zajame vsa orodja vodenja v treh poglavjih. Prvo poglavje z 
naslovom  Zmaga znotraj sebe (Winning The War Within) vsebuje štiri načela, ki jih bi moral 
osvojiti vsak vojaški vodja. Ekstremno lastništvo (Extreme Ownership) predstavlja popolno 
odgovornost11 vodje za uspeh ali neuspeh njegove ekipe. 
4.1 Ameriški in britanski pogled na vodenje 
Cohen v svoji knjigi predstavi 13 načel, ki izhajajo iz preučevanja specialnih enot ameriške 
vojske (Delta, Zelene baretke, SEALs–i). Večina teh konceptov je izredno podobnih temam iz 
knjige Extreme Ownership. Predstavil bom le nekatera najpomembnejša za razpravo in ne vseh 
13. Prvo načelo  je ustvarjanje najboljših. To je doseženo s popolno predanostjo svojim 
podrejenim, ki s težavnm usposabljanjem in motivacijo naredijo podrejene najboljše v svojem 
poslu. Drugo načelo je iskanje novih in novih izzivov in dejstvo, da nikoli ne smemo biti 
zadovoljni. Tretje načelo je, da sta inovacija in prilagajanje izredno pomembni veščini, vendar 
morata temeljiti na skupni viziji z jasnimi cilji. Četrtič, vodja mora biti vedno v središču 
pozornosti. Peto načelo je popolna predanost vodje – kar je le drug izraz za popolno lastništvo. 
Šesto načelo je stroga disciplina. Tu pa avtor odstopa od principa iz knjige Extreme Ownership. 
Cohen je namreč mnenja, da mora vodja vsiljevati popolno disciplino brez kakršnihkoli 
odstopanj. Willink in Babin se strinjata, da mora biti disciplina na izredno visokem nivoju, 
vendar pa mora vseeno biti taka, da daje podrejenim zmožnost prilagajanja in samoiniciative, 
ko je to potrebno. Če grejo stvari narobe, bodo podrejeni zaradi izredno visoke discipline šli 
nazaj k upoštevanju točno določenih pravil. Cohen je zagovornik brezpogojne discipline. Osmo 
načelo je, da mora vodja navdihovati druge s svojo vizijo. Ta je ključnega pomena tudi v knjigi. 
Z razumevanjem strateškega cilja mora vodja to prenesti na svoje podrejene. S tem jim da 
motivacijo ter usmeritev, najbolj pa je pomembno, zakaj podrejeni izvajajo določeno nalogo. 
Devetič, prevzemi vso krivdo. Popolno lastništvo pomeni, da je vodja odgovoren za to, ali bo 
naloga opravljena ali ne bo. Če naloga ni opravljena, je za to kriv vodja in nihče drug. Deseto 
načelo: Uporabi tisto, kar ti je na voljo. 12. načelo: Bori se za zmago. 13. načelo: Nikoli se ne 
vdaj (Cohen, 2005). Zadnja tri načela so po Cohenu bolj motivacijska. Knjiga Extreme 
Ownership ni motivacijska knjiga, kar avtorja omenita že v samem uvodu. 
Jan Rutherford je najmanjši pripadnik ameriške specialne enote zelenih baretk v zgodovini. Ob 
vstopu je v višino meril 162 cm in bil težak 60 kg. V svoji knjigi opiše zelo zanimiv koncept. 
 
11Popolna odgovornost se lahko doseže le z popolnim poznavanjem sebe. Če vodja ne pozna sebe, niti svojega 
nasprotnika, je poraz neizogiben (Sun Tzu). 
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Prvič, izredno pomembno je, da vodja pozna sebe, svoje slabosti, prednosti. Vodja mora imeti 
nad seboj popono lastništvo. Rutherford z pomočjo analogije TREE, predstavi kakšne so 
najboljše ekipe. T (team) je na prvem mestu, kajti vsak vodja mora postaviti ekipo na prvo 
mesto. R (results) so rezultati. Za te rezultate je odgovoren vodja. Prvi E (empathy) je empatija. 
Zmožnost vodje, da zazna čustva drugih ljudi ter njihovo počutje. Vodja se mora poistovetiti s 
svojimi podrejeni, da lahko svoje podrejene temu primerno vodi. Drug E (easy) pa predstavlja 
vprašanje: ali vodja otežuje ali lajša življenje svojih podrejenih? (Are you making everyone's 
job easier or harder?). Ta analogija gre z roko v roki principu, da ni slabih ekip, le slabi vodje. 
Vodja je odgovoren za svojo ekipo. Njegov nadrejeni hoče vedeti le, ali je njegovi ekipi uspelo 
ali ne. Vodja mora na svojo ekipo vplivati tako, da je ekipa pri opravljanju svojega poslanstva 
uspešna in učinkovita, to pa mu bo uspelo le tako, če bo svojim podrejenim prisluhnil, jim 
pomagal ter jim bil predan (Rutherford, 2011). 
Vodja, ki je formalni poveljnik svoje podrejene enote, se mora zavedati, da je on tisti, ki bo 
poročal o uspehu ali neuspehu misije svojim nadrejenim. Njegov nadrejeni bo od njega 
zahteval le eno stvar: izpolnitev ukaza – uspešno opravljeno nalogo. Če ekipa ni disciplinirana, 
je to odgovornost vodje. Če ekipa ne dosega standardov, je to odgovornost vodje. Če ekipa ni 
motivirana, je to odgovornost vodje. Če ekipa ne deluje na osnovi določenih vrednot in norm, 
je to odgovornost vodje. Če le določen posameznik v ekipi ne dosega vsega prej naštetega, je 
naloga vodje, da se mu posveti in ga mentorira, dokler ta posameznik ne bo na ravni ostalih 
članov ekipe v vseh pogledih. Ni slabih ekip, so le slabi vodje, je izredno enostavno načelo in 
že naslov sam pove, kaj je bistvo. To načelo je nekakšna nadgradnja prvega. Vodja ima vso 
odgovornost, da naredi svojo ekipo dobro in uspešno. Če vodja ne verjame v namen svojih 
nadrejenih, po tem tudi njegovi podrejeni ne morejo verjeti v svojo vodjo. 
Popolno lastništvo je v priročniku FM 6–22 iz leta 2015 predstavljeno s pomočjo dveh sfer. 
Ena sfera predstavlja karakter vodje: vojaške vrednote, empatijo, bojevniški etos, etos služenja, 
disciplina, prisotnost: vojaška podkovanost, profesionalnost, fizična pripravljenost, 
samozavest, odpornost (na probleme), intelekt: mentalna moč, dobra presoja (ta je omenjena v 
knjigi v tretjem poglavju – poglavje, ki govori o odločnosti in negotovosti), dobro sodelovanje 
z drugimi, ekspert v svoji stroki. Atribut dobre presoje, odpornosti na probleme in odpornost 
so v knjigi predstavljeni v tretjem poglavju. Vsi trije igrajo ključno vlogo, ko je vodja pod 
stresom v težkem, dinamičnem okolju, ko ni veliko časa za razmislek. Priročnik le navede te 
tri atribute, vendar jih  ne razloži. V knjigi je to še posebej natančno razloženo. Vodja namreč 
nima vedno dovolj znanja in podatkov v določeni situaciji. Zato mora velikokrat delati 
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odločitve s premišljenim ugibanjem, te odločitve pa prilagajati vzporedno z razvojem 
dogodkov. Pomembno je, da vodja ni paraliziran, ko je to ključno, ter da se zaveda posledic 
svojih odločitev. Čakanje na stoodstotno pravilno odločitev lahko posledično pomeni 
nezmožnost izvedbe ali pa so vse naslednje odločitve mnogo slabše. 
Druga sfera predstavlja kompetence12, ki jih mora imeti vsak vodja. Prva je seveda vodenje, 
vodenje drugih, grajenje zaupanje, širjenje vpliva, vodenje z vzorom ter vodenje z dovoljšnjo 
mero komunikacije, ki je ključen inštrument vodenja. Vodja mora razviti pozitivno okolje 
znotraj enote, kar počne s pomočjo komunikacije. Poveljevanje velja tako navzgor, kot tudi 
navzdol po liniji poveljevanja. Ta princip je opisan v tretjem poglavju, kajti dejstvo, da 
podrejeni in nadrejeni poznajo razlog odločitev vodje, samo po sebi ustvarja pozitivno okolje, 
saj s tem vodja kaže iniciativnost, situacijsko zavedanje, svojih podrejenih pa ne pušča v temi. 
Popolno lastništvo predstavlja v priročniku atribut doseganja: vodja je odgovoren za uspeh ali 
neuspeh, odgovoren je za integracijo nalog, vlog, virov oz. sredstev ter prioritet. To dela s 
pomočjo vodenja navzgor in navzdol po liniji poveljevanja (3. poglavje v knjigi). Vodja mora 
biti odgovoren za doseganje standardov, prilagoditve, ki so potrebne za doseganje standardov, 
prilagaja pa se lahko le, če ima od drugih  »feedback«. FM 6–22 zajame prav vse, kar je opisano 
v knjigi, vendar pa ne poda razumevanja, zakaj so vsi ti atributi pomembni in kako vplivajo na 
vodenje znotraj in zunaj ekipe (FM 6–22). 
Vodja ekipe mora svojim podrejenim predstaviti nalogo na razumljiv način, podrejenim mora 
vliti motivacijo in razlog zakaj je ta naloga pomembna. Podrejeni le s »kaj« niso zadovoljni, 
potrebujejo tudi »zakaj«. 
Podajanje namena, smeri in motivacije so omenjeni v ameriškem voditeljskem priročniku FM 
22–100 iz leta 1990. Čeprav je v tem priročniku omenjeno podajanje namena, pa to ni povezano 
s strateškimi cilji. Namen v priročniku je zgolj le namen vodje; osvojimo bunker, da bomo 
lahko nadaljevali misijo. Povezovanje z strateškimi cilji ni nikoli omenjeno. 
Nadgradnja priročnika FM 22–100, je priročnik iz leta 2006 (FM 6–22), ki razširi opredelitev 
vodenja na vplivanje s pomočjo delovanja ter neprestanega izboljševanja. Tukaj je prvič 
omenjen vpliv zunaj linije poveljevanja, ki ga avtorja knjige Extreme Ownership omenjata v 
 
12Vodja mora najprej poznati sebe. Spoznavanje sebe je najtežji del, izhaja pa že iz 2. svetovne vojne. Poznavanje 
sebe pomeni ravnotežje med ponosom in perspektivo – ponos je lasten, ponos ekipe in ponos celotne organizacije. 
Preveč ponosa zamegli presojo vodje in ignorira nasvete drugih. Če si vodja želi zmanjšati napake v boju, bo 
vedno razmislil o nasvetih drugih. Vodja mora poleg poznavanja samega sebe poznati tudi svoje može (poznati 
more njihove osebne težave, njihovo naravo in taktične sposobnosti) in svojo nalogo (John Poole, 2008, str. 340–
341) 
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drugem poglavju na principu timskega dela. To ne pomeni le timskega dela znotraj ekipe, 
ampak sodelovanje z drugimi ekipami. Vodja se mora namreč zavedati, da ni le njegova ekipa 
odločilna, ampak imajo vodje drugih ekip prav tako svoje potrebe. Sodelovanje z drugimi 
ekipami gre z roko v roki s principom iz tretjega poglavja. Vodja mora razumeti, zakaj mu 
njegov podrejeni ne more priskrbeti sredstev ali kaj bi pomenilo, če bi nadrejeni poveljnik 
namenil sredstva njegovi podrejeni ekipi. Vodenje torej pomeni razumevanje širše slike, 
razumevanje, da določena ekipa ni edina, ki igra ključno vlogo. Vodja mora zato širiti svoj 
vpliv preko linije poveljevanja (FM 6–22, 2006). 
Še ena nadgradnja pa je priročnik za vodenje, prav tako imenovan FM 6–22, iz leta 2015. 
Glavna tema je razvoj vodje, ki je povezan s principom iz te knjige, ki govori o tem, da ni 
slabih ekip, le slabi vodje. V priročniku FM 6–22 vodenje nima negativne konotacije kot v 
knjigi, da slabi vodje naredijo slabo ekipo oz. so odgovorni, da ekipo naredijo efektivno. 
Možina omenja, da ima vodenje več drugih sestavin. Izredno pomembni so člani vsake skupine, 
skupina kot celota ter okolje v katerem delujejo. Naloga vodje je, da usklajuje vse navedene 
sestavine v produktivno celoto, a na vodenje (in produkt) imajo vsekakor vpliv tudi te sestavine 
(Možina et al, 2002, str. 499). V priročniku FM 6–22 je spet na prvem mestu govora o zaupanju, 
skupnemu delovanju, izvajanju nalog s hitrostjo in kvaliteto, doseganju standardov, 
prilagajanju in učenju iz napak. Priročnik doda še, kar v knjigi ni omenjeno, razvijanje ponosa 
na podlagi dosegov. Willink se ponosu na zelo očiten način izogiba. »Strah« ga je namreč, da 
se bo ponos razvil v ego, oziroma, da bo ekipo ustavil pri napredku. Zavedanje lastnega ega je 
eden izmed principov iz prvega poglavja. Glavna razlika med knjigo in vsemi priročniki 
ameriške kopenske vojske je konotacija. Priročniki imajo namreč vedno neko pozitivno 
konotacijo, medtem ko avtorja knjige Extreme Ownership na stvari gledata z izredno realistične 
perspektive. To pa je tudi ključna razlika in nekaj, zaradi česar je knjiga na rahlo višjem nivoju. 
Priročniki namreč predpostavljajo, da bo vsak vodja brez premisleka deloval po načelih, da pri 
tem ne bo imel nobene ovire, da je delovanje po načelih izredno enostavno. Avtorja pa v 
analizirani knjigi zelo natančno razložita vse težave, ki nastanejo pri vodenju in način, kako se 
izogniti tem težavam. Z razlogom govorita o slabih vodjih, kar v priročnikih ni nikoli 
omenjeno. S tem omogočata samorefleksijo vodje, določeno mero kritičnosti in pa z razlogom 
ne omogočata stanja, kjer bi vodja bil s seboj zadovoljen. Vseeno pa priročnik razvoj ekipe 
razume kot neprestan proces, ki poteka s pomočjo efektivnega vodenja, izvajanja vaj, aktivnosti 
in tehnik, s katerimi se v ekipi ustvarja kohezivnost in morala med pripadniki. FM 6–22 team 
building označuje kot vitalen del vojske, saj bodo le tako člani ekipe pripravljeni iti v boj ter 
umreti za svoje člane ekipe in njihovo državo (FM 6–22). 
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Vodja pa mora znotraj sebe obvladovati svoj ego13. Ta ego14 lahko vodji zamegli presojo, 
zamegli med odločanjem, kaj je in kaj ni prav. To lahko ogrozi celotno misijo ter zaradi 
vpletenosti čustev odvrne podrejeno ekipo od predanosti nalogi. Ego je potrebno imeti pod 
nadzorom, vedno mora imeti vodja v sebi kanček ponižnosti, kar pomeni priznavanje napak in 
prevzemanje odgovornosti. Samozavest je ključna, vendar se ne sme spreobrniti v nadutost, ki 
povzroči napake in pripelje do neuspeha. 
Prvo poglavje analizirane knjige je močno povezano z že znanim konceptom poveljevanja s 
poslanstvom. V ameriški vojski se poveljevanje s poslanstvom razume kot razumevanje misije, 
notranji vpogled in vnaprejšnji pogled na strateško razsežnost misije. S pomočjo tega lahko 
vodja na nižji stopnji vnaprej načrtuje negotovosti in tveganje, ki so v tej knjigi opisani v 
tretjem poglavju. Z notranjim vpogledom ima vodja možnost bolj samostojnega vodenja svoje 
podrejene enote, kar pomeni samostojno delovanje z pravilnimi akcijami. Poveljevanje s 
poslanstvom prav tako pomeni, da vodja lahko deluje v okviru ali izven okvirja standardnih 
operativnih postopkov. Spet tu skočim na tretje poglavje knjige, kjer je govora o dvojnosti med 
disciplino in svobodo delovanja. Poveljevanje s poslanstvom temelji na zaupanju. Ključni je 
poveljnikov namen, ki pomeni jasen in jedrnat namen operacije ter želen cilj, ki si ga želi vojska 
doseči. Poveljevanje s poslanstvom 15  združuje namen, razumevanje, misijo in ukaze oz. 
usmeritve podrejenim. Poveljniki bodo v prihodnosti morali razumeti strateški pomen misije, 
jo pretvoriti v taktično delovanje, to pa posredovati svojim podrejenim. O tem je govora v 
tretjem poglavju, ki govori o poveljevanju navzdol in navzgor po liniji poveljevanja. Misija bo 
uspešna le takrat, ko bo v enoti vladala disciplinirana iniciativa, ki se bo izvajala neodvisno z 
določeno mero agresivnosti. Avtorja knjige agresivnosti sicer izrecno ne omenjata (White 
Paper, 2012).   
Vodenje temelji na zaupanju. Zaupanje je notranje, med pripadniki določene enote, med 
pripadniki te enote in vodjo ter med različnimi enotami znotraj vojske. Zunanje zaupanje pa 
temelji na skupnih vrednotah ter ciljih. Cilji izhajajo iz političnih odločitev, naloga vodje pa je, 
da po liniji poveljevanja te cilje posredujejo svojim podrejenim. To bo omogočalo, da bodo 
podrejeni imeli namen in razlog za opravljanje določene naloge. Podrejeni morajo verjeti, da 
 
13Ko postajam bolj in bolj izkušen, ne mislim več o sebi, ampak manj o drugih (Gen. George S. Patton). 
14Potrebno je imeti samozavest, vendar ne ega. Prevelika mere arogance namreč predstavlja grozen dan za vse 
vpletene (US ARMY, 2018). 
15Poveljevanje s poslanstvom omenja že Clausewitz. Ko so bili ukazi povedani, je sedaj vse odvisno od poveljnika. 
Poveljnik mora stvari razumeti in videti na enostaven način, ter se zavedati, da je »posel vojne« bil zaupan njemu. 
Le s celostnim pristopom, ki je jasen in enostaven ter sistematičen, bo vodja lahko dominiral dogodke, brez da 
bodo dogodki imeli dominacijo nad poveljnikom. Popolno lastništvo dobi tukaj svoje začetke. »Dominacija« nad 
vsem, kar je v poveljnikovi domeni, bo vplivala na končen rezultat (Clausewitz, 1989, str. 577–578) . 
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ima njihovi misija določen pomen. Vodenje gradi zaupanje. Če se podrejenim omogoči 
vodenje, ki si ga podrejeni zaslužijo, bodo lahko opravili prav vsako nalogo, ki si jo lahko 
zamislimo (White Paper, 2012). 
Drugo poglavje predstavlja štiri orodja, s katerimi vodja dejansko izvaja svoje vodenje. Ta 
orodja so po besedah avtorjev izredno enostavna, ampak težka za dejansko uporabo. Prvo 
orodje krijem, grem (Cover and Move) pomeni timsko delo. Vendar pa to timsko delo ne velja 
le znotraj ekipe. Zaradi izredne kompleksnosti modernih vojaških operacij morajo enote 
sodelovati med seboj na vseh ravneh. Ne le enote znotraj države, ampak v sodelovanju z 
drugimi državami ter vsemi zvrstmi (kopenska, zračna, mornariška). Zaradi te kompleksnosti 
mora vodja stalno ohranjati pogled na širšo sliko, na celotno dogajanje. Vodja se mora zavedati, 
da je njegova ekipa del večje celote, na to mora opominjati svoje podrejene. Podrejeni znotraj 
ekipe morajo delovati med seboj kot ekipa, ta ekipa pa mora delovati skupaj z drugimi ekipami, 
se med seboj podpirati ter komunicirati. Enostavnost je drug princip v tem poglavju. Spet je to 
povezano z izredno kompleksnih modernim okoljem. Zaradi ogromnega števila pričakovanih 
in nepričakovanih faktorjev je izrednega pomena, da so ukazi in načrti kolikor se da enostavni. 
Enostavnost zmanjšuje pojav napak. Enostavnost pa po drugi strani povečuje razumljivost 
načrtov in nalog podrejenim. Prav tako enostavnost omogoča lažje prilagajanje, ter ukrepe v 
primeru, da se stvari sfižijo. Postavljanje prioritet in izvedba je načelo, ki je tesno povezano z 
enostavnostjo. Temelji na dejstvu, da težave vedno, ampak res vedno so in tudi vedno bodo. 
Pomembno je, kako se vodja loti teh težav. Njegova naloga je, da jih zazna pravočasno, ugotovi 
pomembnost teh težav in jih odpravi. Vodje težave ne smejo odvrniti od pogleda na širšo sliko, 
prav tako ne sme naenkrat reševati več težav. Reševanje več težav naenkrat skoraj zagotovo 
vodi v še več težav, hkrati pa lahko določena težava v poteku dogodkov postane zanemarljiva, 
težava, ki je bila zanemarljiva prej, pa je sedaj kritičan. Težave se da zmanjšati z vnaprejšnjim 
načrtovanjem. Princip postavljanja prioritet in izvedbe temelji na sedmih korakih: 1. ugotovi, 
katera težava predstavlja prioriteto, 2. naredi načrt, ki bo rešil težavo na enostaven, jasen, ter 
jedrnat način, 3. razvij rešitev težave s pomočjo ekipe (demokratično vodenje), 4. reši težavo z 
vsem fokusom in sredstvi, 5. ugotovi naslednji najpomembnejšo težavo, 6. ugotovi, kdaj 
določena težava nastane manj ali bolj pomembna in to sporoči svojim podrejenim in 
nadrejenim. 7. Ko se ubadaš z določeno težavo, ne dopusti, da izgubiš pogled na širšo sliko – 
zavedaj se dinamike okolja. Decentralizirano poveljevanje ja zadnje orodje tega poglavja. 
Vodja se lahko  naenkrat ukvarja le z določenim številom težav in ljudi. Določene naloge mora 
razdeliti med svoje podrejene, tako da lahko še vedno efektivno vodi svojo ekipo. Podrejeni 
morajo biti dovolj samozavestni, da lahko opravljajo decentralizirano poveljevanje, vodja pa 
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mora imeti zaupanje v te podrejene. Učinkovito decentralizirano poveljevanje se lahko izvaja 
le s stalno komunikacijo ter mentalno in fizično gibljivostjo vodje. Vodja mora biti vedno v 
centru dogajanja. 
Enostavnost, ki je načelo drugega poglavja te knjige, je na posreden način predstavljena v 3. 
poglavju priročnika FM 6–22 iz leta 2015. Tretje poglavje namreč govori o temeljih razvoja. 
Enostavnost načrtov je namreč lahko doseči takrat, ko se vodja zaveda svojega okolja in pa 
tudi okolja, v katerem se izvaja misija. Vodja mora neprestano spodbujati razvoj, učenje 
podrejenih, promovirati učenje iz napak, spodbujati inovativnost, dovoliti določeno mero 
tveganja in disciplinirane iniciative ter spodbujati učinkovito odločanje. Enostavnost je najlažje 
doseči z učinkovitim decentraliziranim poveljevanjem, ki se ga doseže v zavedanjem okolja, 
ter enostavnimi načrti. Tako v knjigi kot tudi v priročniku pa je v obeh ena pomanjkljivost oz. 
ena dopolnjuje drugo. Princip postavljanja prioritet in izvedbe v knjigi velja le za misije. V 
priročniku je to postavljanje prioritet in izvedba opredeljena z načrtom posameznikovega 
razvoja, ki se veže na usposabljanje. Vsak posameznik ima svoje prednosti in slabosti. Med 
usposabljanjem mora načrt razvrstiti slabosti posameznika in jih odpraviti. Ko je določena 
slabost odpravljena ali pa izboljšana na nivo ostalih veščin, je potrebno identificirati novo 
veščino, ki posamezniku predstavlja težave in se ji posvetiti. V knjigi to postavljanje prioritet 
velja le za težave med določenim izvajanjem naloge. Res pa je, da avtorja omenjata 
nedoseganje standardov posameznika v prvem poglavju. Za doseganje standardov mora biti 
odgovoren vodja, ki s pomočjo mentorstva pomaga določenim posameznikom v primeru 
nedoseganja standardov. Priročnik to bolj podrobno opiše z načrtom razvoja posameznika, ki 
prav tako omenja vodjo, kot tistega, ki mora zagotavljati mentorstvo, posvetovanje in pa nek 
»feedback« pri izboljševanju doseganja standardov. V knjigi prav tako vsa odgovornost za 
doseganje standardov vseh posameznikov pade na vodjo, medtem ko je v priročniku za to 
odgovoren vsak član ekipe, ki na nekem področju izstopa (npr. nek posameznik je izredno 
dober strelec, zato je njegova naloga, da nekomu, ki ima probleme s streljanjem, priskoči na 
pomoč; v knjigi je to naloga vodja oz. odgovornost vodje. Knjiga tudi natančno pove, da je 
vodja tisti, ki mora mentorirati posameznika). 
Ko vodja osvoji vse inštrumente iz drugega poglavja in »zmaga vojno znotraj sebe« (prvo 
poglavje), je njegova naloga, da ohranja zmago (Sustaining Victory) s pomočjo dobrega načrta, 
vodenja navzdol in navzgor po liniji poveljevanja, odločnosti ter z zavedanjem, da disciplina 
pomeni svobodo. Načrt je temelj vsake misije in naloge. Razumevanje poveljnikovega namena 
je ključno za uspeh naloge. Vsak načrt predstavlja določeno stopnjo tveganja, tega tveganja pa 
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se ne da vedno odpraviti, vendar je pomembno, da se ga zmanjša na najmanjšo možno mero. 
Vodja določene naloge mora načrt razdeliti na več delov, za vsakega od teh delov določiti vodjo, 
nato pa s pomočjo decentraliziranega poveljevanja opazovati od daleč ter s stalnim 
komuniciranjem neprestano opazovati razvoj dogodkov. Po končani nalogi je pomembna 
analiza: kaj je šlo narobe in kaj prav. 
V sedmem poglavju priročnika FM 6–22 je opisano, kako z načrtovanjem vodja dosega uspehe. 
Tako v knjigi kot v priročniku na podlagi poveljevanja s poslanstvom vodja razdeli naloge med 
podrejene vodje, ki nato samostojno izvajajo svoje poslanstvo. Priročnik še posebej izrecno 
pove, da mora vodja identificirati ter dati posameznikom moč in sredstva, da bodo lahko 
izvajali naloge. Vodja da svojim podrejenim posameznikom, ki bodo vodje manjših ekip, jasna 
in točna navodila in hkrati pomaga odpraviti ovire, ki morebiti nastanejo že v samem 
načrtovanju ali pa med izvedbo same naloge. Stalne izboljšave so izredno pomembne, temeljijo 
pa na podlagi povratnih informacij in opazovanja od daleč. Koncept načrtovanja je tako v knjigi 
kot v priročniku razložen na izredno podoben način. 
Med potekom misije je nujno stalno vodenje navzdol in navzgor po liniji poveljevanja. 
Podrejeni morajo razumeti njihovo nalogo, imeti motivacijo, ter namen. Nadrejeni morajo biti 
seznanjeni z nameni podrejenega vodje, saj mu bodo le s tem lahko omogočali vsa potrebna 
sredstva za uspešno izvedbo misije. Vodja mora svoje odločitve izvajati na podlagi podatkov. 
Ti podatki pa ne bodo nikoli popolni. Vedno bo prisotna neka negotovost ter manjko določenih 
podatkov. Kljub negotovosti mora biti vodja zmožen delovati z odločnostjo, negotovost pa mu 
ne sme vzeti možnosti odločanja. Skoraj nobena odločitev ni popolnoma pravilna. Vodja mora 
velikokrat izvesti hitro in dvomljivo odločitev s premalo podatkov. Pripravljen mora biti na 
»premišljeno ugibanje«, ki temelji na preteklih izkušnjah, znanju o nasprotniku in dosegljivosti 
obveščevalnih podatkov. 
Vodenje je najbolj ključen element bojnega delovanja in daje namen, usmeritev in motivacijo 
za boj. Vodja išče ravnovesje z manevrom, ognjeno močjo ter varovanjem lastnih enot. Biti, 
znati in delati so principi vodenja, opisani v prvem poglavju Ranger priročnika, ki s tremi 
principi kratko in jedrnato opiše, kaj mora vodja biti, znati in delati; njegove dolžnosti, 
odgovornosti in akcije, ki naredijo učinkovitega vodjo. Vodja mora biti (BE): tehnično in 
taktično podkovan, biti sposoben doseganja standardov ob opravljanju vseh nalog med bojno 
misijo, vodja mora biti pogumen, predan in nepristranski. Nepristranskost je zelo pomembno 
tudi za Willinka v knjigi Extreme Ownership. Ta nepristranskost namreč omogoča vodji 
ohranjanje ravnovesja med izvajanjem popolne in brezpogojne discipline in razumevanju 
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svojih podrejenih. Podrejeni namreč niso roboti. So ljudje, ki morajo razumeti svojo nalogo, 
imeti motivacijo ter namen. Poveljevanje navzdol po liniji poveljevanja, o katerem govorita 
avtorja v tretjem poglavju, tukaj igra ključno vlogo. 
Vodja mora znati: voditi, biti voden, se znajti v določeni situaciji, komunicirati. Poznati mora 
svoje prednosti in slabosti, dobre in slabe lastnosti svoje osebnosti, svoje znanje in veščine. 
Vodja mora vedno strmeti k izboljševanju samega sebe, k lastnemu razvoju, razvijati svoje 
dobre lastnosti in iskati šibkosti in jih odpravljati. Vodja mora vedeti vse o sebi, nad seboj mora 
imeti popolno lastništvo. Prav tako pa mora imeti popolno lastništvo nad drugimi: skrbeti mora 
za izredno realistično in težko usposabljanje, saj bolj kot se bodo podrejeni in tudi vodja potili 
med usposabljanjem in treningom, manj bodo krvaveli v boju. Vodja mora skrbeti za fizično 
pripravljenost svojih podrejenih, njihovo varnost med treningom in disciplino. Zanimivo je, da 
tu ni omenjeno psihično stanje podrejenih in  odnos med posamezniki v ekipi. 
Kot tretji princip mora vodja delati. Prva točka tega načela je odgovornost, katera je tudi v 
knjigi ključna. Vodja mora v boju poiskati priložnosti in jih izkoristiti, prav tako  se mora 
zavedati napak (tako svojih, kot napak drugih) in jih popraviti. Vodja mora biti samokritičen, 
prav tako  mora biti pripravljen sprejeti kritiko drugih, saj se le na podlagi sprejemanja kritike 
drugih lahko uči in na sebi dela neprestane izboljšave. Vodja mora biti sposoben hitrega 
odločanja, zbiranja ključnih podatkov, ki jih spremeni v odločitve in posreduje svojim 
podrejenim. Za te odločitve se mora zavedati posledic. Zavedanje posledic, zbiranje ključnih 
podatkov ter komunikacija s podrejenimi je prva točka tretjega poglavja v knjigi. Avtorja knjige 
temu dodata še dejstvo, da se mora vodja odločati tudi na podlagi nepopolnih podatkov v 
izredno nepredvidljivem okolju. Tveganje bo vedno prisotno, naloga vodje pa je, da ga zmanjša 
na najmanjšo možno mero. Vodja mora biti svojim podrejenim za vzor. Podrejeni morajo 
dosegati visoke standarde, vendar  jih mora vodja dosegati tudi sam (od podrejenih ne sme 
zahtevati nemogočega). Ključna je komunikacija, odgovornost za podrejene, ki se kaže v 
učenju, dajanju izzivov in razvijanju svojih podrejenih. Podrejeni morajo razumeti njihovo 
nalogo, vodja pa je odgovoren, da jo uspešno dokončajo. Vodja mora trenirati svoje podrejene, 
dokler niso zadostno tehnično in taktično podkovani za samozavestno izvajanje nalog. Willink 
in Babin sta prepričana, da se mora vodja stalno zavedati tehnične in taktične podkovanosti 
svojih podrejenih. Če določen posameznik odstopa od ekipe, je naloga vodje, da ga mentorira, 
dokler ne dosega standardov, ki jih je sam postavil v začetku. S tehnično in taktično 
podkovanostjo pa se kaže stopnja discipline. Ko so podrejeni tehnično in taktično brezhibni, 
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vodja prepusti vajeti v roke podrejenih, ki so zmožni samostojnega izvajanja nalog. Disciplina 
pomeni svobodo (Ranger Handbook, 2011, str. 1– 1) 
Izredno podobne principe ima britanska vojska, katere povzame v sami besedi LEADERSHIP. 
L (lead by example) – vodja svojih podrejenih ne sme pošiljati tja, kamor ne bi šel tudi sam. 
Demonstrirati mora vrednote vojske v vsem, kar dela. Promoviranje integritete ne predstavlja 
le nekoga, ki govori, ampak tudi nekoga, ki dela. Nekdo, ki vodi po vzoru, navdihuje pogum 
in predanost svoji enoti, poveljnikom in vojski v celoti. E (encourage thinking) – podrejeni se 
morajo stalno spopadati z novimi izzivi, kar vzpodbuja mišljenje. Z idejami podrejenih, ki so 
vedno dobrodošle, se ustvarja spoštovanje do drugih, gradi zaupanje, samozavest in lojalnost. 
A (apply reward and discipline) – če ni discipline, ni poguma in integritete. Disciplina popravlja 
neuspehe, vodja mora biti pripravljen kaznovati podrejene, če je to potrebno, po drugi strani pa 
jih mora nagraditi v primeru truda in uspeha, saj daje to podrejenim motivacijo za prihodnje 
naloge. D (demand high performance) – zahtevanje visokih standardov promovira pogum, 
predanost in lojalnost. E (encourage confidence in team) – vodje morajo navdihovati in 
motivirati svoje podrejene, kar naredijo z demonstriranjem samozavesti. Podrejeni bodo 
mnogo bolj samozavestni, ko se bodo zavedali timskega dela in zaupali v linijo poveljevanja. 
R (recognise individual strenghts and weaknesses) – vsak posameznik ima svoje prednosti in 
pomanjkljivosti. Vodja mora te najti; odpraviti pomanjkljivosti in nadgrajevati prednosti. S 
(strive for team goals) – ekipa ni le seštevek posameznikov, vendar je nekaj več. Ko bo v ekipi 
visoka stopnja kohezivnosti in espirit de corps, bo ekipa veliko lažje dosegala cilje. Vodja mora 
neprestano dajati podrejenim nove izzive, ob tem deliti njegovo vizijo in podpirati vsakega 
posameznika, kot tudi celotno ekipo (Army Leadership Code, 2015). Britanski principi vodenja 
so izredno podobni ameriškim. 
Dvojnosti v vodenju pomeni izredno stopnjo discipliniranosti po eni strani, po drugi strani pa 
svobodo delovanja. Naloga vodje je, kar je najtežje pri vodenju, da najde ravnotežje med 
disciplino ter svobodo delovanja. Vodja mora zagotoviti najvišjo stopnjo discipline. Podrejeni 
morajo delovati po določenih postopkih, ki jih morajo osvojiti, saj drugače vsak deluje po svoje 
in nastane kaos. Ko podrejeni dosežejo zadostno stopnjo discipline, jim mora vodja zaupati, da 
lahko delujejo samostojno. S pomočjo discipline podrejeni tako postanejo sami svoje vodje. 
Disciplina po eni strani zmanjšuje kaos, po drugi strani pa omejuje podrejene. Zato mora vodja 
podrejene disciplinirati tako, da podrejeni določene postopke opravljajo, kot so ti določeni, 
hkrati pa jim to omogoča ustvarjalnost. V teh točno določenih postopkih  se ustvari svoboda, 
da se podrejeni prilagajajo, kadar je to potrebno. Ko pa gredo stvari narobe, se  podrejeni 
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ponovno držijo discipliniranih postopkov. Premalo discipline ustvarja kaos, preveč discipline 
ustvarja preveliko rigidnost. Pomembno je ravnotežje med disciplino in svobodo delovanja. 
Konec koncev pa mora tudi vodja, še posebej vodja, najti ravnotežje. Dober vodja mora biti: 
1. samozavesten, vendar ne aroganten, 2. pogumen, vendar ne nepremišljen, 3. tekmovalen, 
vendar milosten poraženec, 4. pozoren na detajle, vendar ne obseden z njimi, 5. močan, vendar 
vzdržljiv, 6. hkrati vodja in hkrati pripadnik, 7. skromen, vendar ne pasiven, 8. agresiven, 
vendar ne aroganten, 9. tih, vendar ne molčeč, 10. miren, vendar ne robotski, 11. razumen, 
vendar ne brez čustev, 12. blizu svojim podrejenim, vendar ne tako blizu, da en podrejeni 
postane bolj pomemben od drugega, oziroma da eden postane bolj pomemben od ekipe; po 
drugi strani pa dovolj oddaljen, da še vedno vedo, kdo je poveljnik, 13. biti zmožen popolnega 
lastništva, vendar hkrati decentralizirano poveljevati. Dober vodja nima nič za dokazovati, 
vendar vse, da se dokaže. 
Pogum je pri Marincih eden izmed temeljnih značilnosti vodje. Vodja mora biti mentalno 
sposoben, da zazna strah za nevarnost, vendar pa se mora zoperstaviti strahu z mirnostjo in 
odločnostjo. Prav tako je izredno pomembna vzdržljivost, tako fizična kot mentalna. Slednja 
ima še veliko večji pomen, še posebno takrat, ko je vodja fizično izčrpan, vendar mora 
nadaljevati z opravljanjem svojega poslanstva (USMC, 2019). Na splošno so temeljne 
značilnosti vodje tako pri Marincih kot v ameriški kopenski vojski in v knjigi zelo podobne. 
Razlika je v tem, da so v knjigi postavljene omejitve. V vseh priročnikih različnih zvrsti 
ameriške vojske so značilnosti vodje naštete kot nekaj, kar ni omejeno (npr. lojalnost do 
podrejenih). V knjigi Extreme Ownership pa je ta lojalnost omejena. Lojalnost namreč ni nekaj, 
kar nima meje, ampak je pomembno, da se ta lojalnost izraža dokaj previdno. Lojalnost mora 
biti takšna, da je vodja blizu svojim podrejenim, vendar pa ne tako blizu, da bi bil na določene 
posameznike vodja navezan čustveno, kar bi zameglilo odločanje ob opravljanju nalog. To 
povzame popolno lastništvo, ki vključuje tudi brzdanje določenih vrednot oz. njihovo 
razumevanje. Pogum je izredno pomemben, vendar je meja med pogumom in 
nepremišljenostjo lahko izredno tanka. 
Vojaški vodja mora dosegati določena pričakovanja, ki so v korpusu ameriških marincev 
izredno podobna tem v analizirani knjigi. Vodja mora imeti tehnično in taktično znanje, mora 
biti dober poslušalec, neprestano se mora učiti in biti vzgled svojim podrejenim. Pomemben je 
spoštljiv in dostojanstven odnos. Vodja mora neprestano osveževati osnovna znanja, tako pri 
sebi,  kot tudi svojim podrejenim, ki jim mora biti za vzor. Vse to se dosega s postavljanjem in 
vsiljevanjem standardov, ki jih morajo dosegati vsi (FM 22–100, 1990). 
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Zato, da se ne bom stalno ponavljal, bom v zadnjem delu razprave navedel principe vodenja, 
ki niso omenjeni ne v analizirani knjigi,+ ne v drugih ameriških in britanskih priročnikih. 
Načela so nastala v izredno naprednih državah, kjer imajo človekove vrednote ter ima 
demokratizacija vojske izredno velik pomen. 
4.2 Vodenje v nemški vojski 
Na izredno zanimiv način razume vrednote modernega vodenja v vojski nemška vojska. Poleg 
vseh vojaških vrednot, ki veljajo za delovanje znotraj vojske, je nemška vojska mnenja, da so 
vrednote iz civilnega sveta nujne za integriteto vodje v vojski. Oseba, ki si želi biti vodja v 
nemški vojski, mora že v civilnem svetu dosegati zadostno stopnjeo izobrazbe, hkrati pa mora 
imeti ustrojeno osebnost. Izobrazba ne velja le za formalno izobrazbo, ampak tudi samo učenje 
na vseh področjih. Vodja mora biti razgledan, dobro je, da zna več jezikov, poleg svoje 
specializacije (npr. VED pehote) mora imeti osnovna znanja drugih rodov in  civilnih znanosti. 
Zanimati se mora ne le za svojo vojsko, ampak tudi za druge, predvsem sosednje države in 
imeti občutek za geopolitično sfero. Pomembno je, da pozna vrednote lastne države in razlike 
ter podobnosti z drugimi državami. Vojaška podkovanost je le en majhen delček, katerega mora 
imeti nemški vojaški vodja. Drugič, vodja v nemški vojski mora biti informiran. Biti mora na 
tekočem, kaj se dogaja po svetu, kako se razvija geopolitični prostor, kateri dogodki lahko 
vplivajo na politične odločitve v njegovi državi. Vojaški vodja v nemški vojski mora biti 
aktivno vključen v politiko, saj je tako na tekočem z državnimi zadevami. Pomaga mu razumeti 
politične zveze in izboljšuje nivo politične kulture. V drugih priročnikih se omenja le zavedanje 
okolice na vojaškem parketu. Nemška vojska to razširi na civilno sfero, tako na politiko kot 
tudi okolje, ekološkie probleme in  nove, razvijajoče težave, ki bodo načele krize v prihodnosti 
– npr. migrantska kriza. Vodje morajo skrbeti za svoje podrejene. Ne le v smislu, da vojaki 
dosegajo vojaške standarde, ampak jim morajo pomagati pri težavah v družini, njihovem 
mentalnem stanju, zdravju itd. Vojaki morajo imeti dovolj prostega časa, da lahko ta čas 
namenijo sebi. Združljivost družine in službe je prav tako izredno pomembna, saj vpliva na 
delovanje vojaka v službi. Vojak mora skrbeti za obe družini: svojo vojaško družino in civilno 
družino. Nenazadnje  je za nekatere pomembna tudi vera. Ta mora biti vojaku omogočena tako 
znotraj kot zunaj službe. Za nemško vojsko  je izredno pomembna tudi zdravstvena dostopnost 
– ta mora biti v državi dovolj razvita in omogočena vsem pripadnikom, ne glede na to, kje 
znotraj države se nahajajo. Zdravstveno stanje vojaka je namreč povezano z mentalnih stanjem, 
kar pa vpliva tudi na soborce. Nemški vojaški vodja je zadolžen za preventivne zdravstvene 
ukrepe pri svojih podrejenih in pri sebi. Vojaška zdravstvena enota in civilno zdravstvo morata 
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delovati vzajemno in zagotavljati vojakom najvišje standarde (Bundersministrerium der 
Verteididung, 2017, str. 11 – 25). 
4.3 Vodenje v nizozemski vojski 
Nizozemska vojska je za vodenje ustvarila poseben kompas. Mnenja namreč so, da mora vodja 
svoje vodenje prilagajati okoliščinam. Kompas se deli na vloge, ki jih ima vodja, vrednote in 
refleksijo, ter dialog (glede na katerega se vodja uči). Kot vsak kompas tudi ta kompas vedno 
stremi h kazanju severa. Na severu tega kompasa se nahaja vodja, ki je profesionalec. Glavni 
vrednoti tu sta iskrenost in pogum. Ko se kompas obrne na vzhod, mora profesionalec postati 
vodja. Še vedno mora biti pogumen, vendar  ga nova smer zanese v območje odgovornosti. 
Obrat kompasa na jug pomeni, da mora biti vodja menedžer. Pogum tu ne igra več vloge, 
vendar  je odgovornost še vedno ključna. Odgovornosti se doda ustrežljivost. Vodja postane 
menedžer, kar pomeni, da nosi vso odgovornost, vendar mora obstajati določena mera 
odprtosti, dostopnosti vodje do podrejenega. Zahod na kompasu predstavlja vodjo kot trenerja. 
Trener je ustrežljiv, vendar iskren. Na to, kam se bo obrnil kompas oz. katere smeri vodenja se 
bo vodja držal, je odvisno od konteksta. Vodja bo zagotovo v bojni situaciji, menedžer v miru, 
trener pa v času usposabljanja. Kompas pa bo vedno usmerjen k severu, torej vodji kot 
profesionalcu (JMSS, 2016). 
Nizozemci so voditeljstvu doprinesli še nov vidik. Ekstrovertirana osebnost naj bi bila pogoj 
za voditelja. Nekdo, ki je izredno zgovoren in se ne boji povedati stvari na glas, je lahko vodja, 
tisti, ki tega ne zmore, bo imel z vodenjem težave. Nizozemska vojska pa je na podlagi raziskav 
polkovnika Elanorja O'Sullivani, ki je direktor inovacij v zračnih silah nizozemske vojske, 
začela s trendom izbiranja introvertiranih oseb v častniški kader. V ta namen so spremenili teste 
za izbor kandidatov za častnike. Izkazalo se namreč je, da imajo introverti nekatere 
sposobnosti, ki so pri ekstrovertih manj prisotne. Introverti so bolj premišljeni, bolj 
perspektivni in bolje zaznavajo okolico ter posvečajo več časa razmišljanju kot ekstroverti. 
Prav tako introverti povedo stvari na krajši in bolj jedrnat način, kar pomeni krajše sestanke in 
boljše razumevanje podrejenih (O'Sullivan, 2015). 
Nizozemska vojska v svoji doktrini deli bojno moč na konceptualno, fizično ter mentalno. 
Slednja je sestavljena iz treninga, usposabljanja in izobraževanja, motivacije, timskega duha, 
vrednot, etike, zaupanja in politike. Vodja je nosilec mentalne komponente na vseh ravneh 
poveljevanja. Pred misijo je vodja odgovoren za usposabljanje svojih vojakov, med misijo pa 
zadolžen za motivacijo in navdih. Vodja mora imeti moč vztrajnosti, s katero v svoje vojake 
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vliva voljo. Na misiji je poveljnik obraz svoje enote, njegova dejanja pa oblikujejo izgled enote 
(Ministrerie van Defensie, 2013, str. 67–68). 
4.4 Vodenje v kanadski vojski 
Kanadska vojska deli vodenje na dva različna spektra. En spekter je vodenje ljudi, drug spekter  
predstavlja vodenje vojske kot celote – vodenje institucije. Vodenje ljudi zajema principe 
vodenja, ki so sorodni tem iz drugih držav. Glavni so reševanje problemov, zavedanje okolice, 
odgovornost, biti vzor drugim, ustvarjanje klime, ki bo primerna za vse, mentoriranje 
podrejenih, timsko delo itd. Vodenje institucije  ima večinski poudarek na menedžiranju. 
Razlika med obema spektroma vodenja je, da vodenje ljudi velja za taktično in operativno 
raven, vodenje institucije pa je značilno za strateško raven (National Defence, 2005). 
4.5 Vodenje v francoski vojski 
Načela vodenja francoske vojske so enostavnost, enotnost, prisotnost in stalnost, 
decentraliziranost, dialog znotraj linije poveljevanja in bližina svojim podrejenim. Načelo 
dialoga je izredno podobno načelu vodenja navzgor in navzdol po liniji poveljevanja iz 
obravnavane knjige. V priročniku francoske vojske je to  načelo nadgrajeno. Razdeljeno je 
namreč v tri različne skupine, ki vsaka natančno opiše, kaj je smisel dialoga: a) dialog mora 
potekati vertikalno po liniji poveljevanja tako navzgor, kot tudi navzdol. Predvsem je to 
potrebno zaradi solidarnosti med vsemi navzočimi; b) horizontalen dialog skrbi za 
konsistentnost akcij med različnimi ešaloni. Pomembno tu je usklajevanje različnih 
specializiranih enot; c) vodenje v večnacionalnem okolju je izredno kompleksno. Potrebno je, 
da partnerske enote drugih držav razumejo namen in razlog akcij lastnih enot. Dialog mora biti 
konstanten, saj se okolje spreminja izredno hitro. 
Izredno zanimiva je tudi voditeljska vrednota v francoski vojski, ki je 7. po vrsti in predstavlja 
spokojnost vodje. S svojimi dejanji mora vodja vplivati na podrejene. To velja predvsem v 
izredno stresnih razmerah, ko bodo dejanja podrejenih vplivala na strateško razsežnost misije. 
Vodja mora znati vsrkati negativno energijo, jezo in negotovost podrejenih in sebe, ter s tem 
zmanjšati stresno situacijo. Ustvarjati mora mirno in tiho atmosfero, ki omogoča jasno 
razmišljanje in izvedbo naloge. Vodja mora vsrkati vso negativno energijo, iz sebe pa sproščati 
spokojnost in jo širiti po celotni ekipi (Armee De Terre, 2011). 
4.6 Vodenja v norveški vojski 
Norveška vojska mora zaradi ekstremnih vremenskih razmer imeti še posebno dobro razvito 
vodenje. Najbolj zanimiv je koncept refleksije. Večina ljudi refleksijo razume kot izredno težak 
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proces. To je predvsem zaradi nepoznavanja samega sebe, premajhne stopnje samozavesti in 
puščanje ponosa ob strani, saj je refleksija velikokrat poudarjanje in obravnava napak 
posameznika. Vzpodbujanje refleksije je orodje, ki ga inštruktorji uporabljajo pri usposabljanju 
novih častnikov. Ob analizi določene naloge inštruktor vse kandidate sprašuje različna 
vprašanja, o njihovih čustvih, pogledih in razumevanju naloge. Že samo dojemanje vprašanj 
kandidatov daje inštruktorjem vpogled v bodoče vodje. Refleksija je seštevek učenja in misli. 
Pomembna je zato, ker povezuje dejanje in posledice določene akcije oz. odločitve. Refleksija 
ustvari zavedanje, kaj nekatere odločitve pomenijo in njihovo posledico. Pomembno je, da se 
vsi vojaki, predvsem pa vodje, zavedajo posledic njihovih odločitev. Refleksija zahteva, da se 
posameznik zaveda situacije: kaj se je zgodilo, zakaj so se stvari zgodile, kot so se in kakšne 
posledice je to imelo na določene posameznike, ekipo in vodjo samega. S pomočjo refleksije 
se posamezniki naučijo zavedati se lastnih dejanj, predvsem pa napak, ki so vodile do neuspeha. 
Refleksija, ki se pri vodji razvije v samorefleksijo, mu pomaga, da vzame stvari v svoje roke, 
ko je to pomembno. Refleksija namreč iz ene izkušnje ustvari več različnih izkušenj oz. vodjo 
v eni situaciji postavi v več situacij naenkrat. S tem se lahko vodja lažje umesti v izvajanje 
naloge svoje podrejene enote, saj ve, kdaj bo njegova prisotnost ustvarjala ključne odločitve, 
ki bodo vodile v uspeh ali neuspeh misije (Haren, 2013).   
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5 Zaključek in verifikacija hipotez 
Vojna je nočna mora, je grozna, malomarna, uničljiva in zlobna – vojna je pekel. Vendar pa je 
vojna zelo dober učitelj, zelo brutalen učitelj. Nauči te lekcij, ki jih nikoli ne pozabiš. V vojni 
si primoran, da vidiš človeštvo v njegovi najslabši luči. Hkrati pa lahko v vojni vidiš veličastne 
reči. Te veličastne stvari so predvsem tovarištvo, čast, ponižnost in sposobnost vodenja. Slednje 
pride do izraza prav takrat, ko gredo stvari narobe. Ko gredo stvari narobe, človek vidi, kaj je 
pri vodenju najbolj pomembno. Vojna omogoči vodji, da spozna njegove napake v vodenju na 
najbolj brutalen način in pri tem ne kaže milosti. Willink in Babin sta se teh napak naučila 
spomladi leta 2006 v Iraku. Te napake sta spremenila v lekcije, ki sta jih predstavila v knjigi 
Extreme Ownership. Najbolj brutalne lekcije so tiste, ki so najbolj pomembne. Tiste, ki 
odločajo med uspehom in neuspehom, v primeru vojne pa med življenjem in smrtjo. Avtorja 
sta se naučila, da vse principe in lekcije povezuje en skupni člen. To je odgovornost. Vodja je 
odgovoren za vsako dejanje na bojišču. Naloga vodje je, da ima popolno lastništvo nad seboj, 
svojimi podrejeni in misijo. Willink se je naučil te lekcije v Ramadiju. V megli vojne je namreč 
prišlo do boja med prijateljskimi enotami, boj pa je zahteval štiri žrtve. Willink je s tem spoznal, 
da je vodja odgovoren za prav vse, kar se zgodi na bojišču. Odgovornost nad vsem pomeni 
imeti popolno lastništvo za vse, kar vpliva na misijo in posledično uspeh ali neuspeh. 
Knjiga opiše principe iz krutosti vojne. Prvo poglavje se nanaša na lastništvo vodje. Lastništvo 
samega sebe, zavedanje, da ni slabih ekip, ampak le slabe vodje. Ekipa mora verjeti v svojega 
vodjo, vodja pa mora verjeti v ekipo in v sebe. Ego nikoli ne sme prevzeti vodje, kajti to mu 
zamegli presojo. Kanček ponižnosti je odlika dobrega vodje s katerim se nadzoruje ego. 
Samozavest je pomembna do te mere, da se ne spremeni v nadutost, kar pomeni zanemarjanje 
šibkosti in posledično neuspeh. V drugem poglavju so predstavljeni štirje principi lastništva 
nad misijo. Vsaka misija se izvaja z ekipo, brez timskega dela pa ekipa ne more biti uspešna. 
Timsko delo temelji na načrtu, ki mora biti kar se da enostaven, da ga podrejeni razumejo in 
da se možnost napak zmanjša na minimum. Napake vedno bodo, pomembno je, da jih vodja 
zazna, razvrsti po pomembnosti in se spopade z njimi. Ob tem mora vodja imeti stalen pogled 
na širšo sliko. Ker pa vodja ne more naenkrat reševati težav, voditi celotne ekipe, ter skrbeti za 
potek celotne misije, je izredno pomembno decentralizirano poveljevanje. S tem konceptom 
daje vodja odgovornost za del naloge nekomu drugemu. Podeljevanje odgovornosti temelji na 
zaupanju in stalni ter učinkoviti komunikaciji, predpogoj za to pa je izredno visoki stopnja 
usposobljenosti in znanja tako vodje kot tudi podrejenih, ki se ju doseže z izredno realističnim 
usposabljanjem. V tretjem poglavju so opisani principi, ki vodji omogočajo popolno lastništvo 
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nad vsem. Enostaven in razumljiv načrt s pomočjo decentraliziranega poveljevanja bo vodjo 
razbremenil in mu omogočal pregled nad celotnim dogajanjem. Pregled nad celotnim 
dogajanjem pa ni zadosti, ampak mora poveljujoči stalno voditi navzgor in navzdol linije 
poveljevanja. Vodenje navzdol linije poveljevanja daje podrejenim »zakaj«, motivacijo in  
usmeritve pri izvajanju njihovih nalog. Vodenje po liniji poveljevanja navzgor pa daje vodji 
razumevanje za odločitev svojih nadrejenih. To omogoča vodji, da podrejenim posreduje 
»zakaj«. Vodenje bo vedno naletelo na negotovost. Vodja nikoli ne bo imel popolnega znanja 
in zavedanja nad vsemi dogodki. Moral bo delovati z določeno mero negotovosti, pomembno 
pa je, da vodji to ne zmanjša stopnje odločnosti pri vodenju svojih podrejenih. Zadnji princip, 
ki je najtežji, se imenuje dvojnost vodenja. Vodenje namreč zahteva izredno visoko mero 
discipline, ki jo vodja uri s tem, da se zbudi navsezgodaj zjutraj in uredi svojo posteljo. To 
zahteva tudi od svojih podrejenih, gojenje take discipline pa postavi standarde, po katerih se 
ravnajo vsi člani ekipe vključno z vodjo. Ti standardi zahtevajo velike napore tako v 
usposabljanju kot v načrtovanju in izvajanju naloge. Disciplina zahteva askezo in nadzor, 
vendar pa dejansko predstavlja svobodo. Če se zjutraj prej zbudiš in opraviš določene naloge, 
imaš pozneje več časa zase. Bolj kot so standardni operativni postopki disciplinirani, več 
svobode ima ekipa pri izvajanju decentraliziranega vodenja. Ko gre za enostavne naloge, je 
potrebna svoboda, ko pa se stvari zapletejo, pa se mora ekipa polastiti standardov, da ne pride 
do zmede. Vodja mora najti ravnotežje med discipliniranem vodenjem in svobodo delovanja. 
Konec koncev pa je disciplina pot do svobode. Naloga vsakega vodje je, da s treningom in 
izobraževanjem disciplinira svojo ekipo tako močno, da mu dejansko ni treba več voditi. Svoje 
podrejene vodje mora povzdigniti na svoj nivo, da se lahko sam posveti večjim odgovornostim. 
Z disciplinirano odločnostjo mora vodja imeti popolno lastništvo, s katerim vodi in zmaga. 
Disciplina pomeni stalno izobraževanje ter usposabljanje po najvišjih možnih standardih. V 
modernem, izredno kompleksnem okolju ni dovolj le izobraževanje na vojaškem področju, 
ampak se mora vodja izobraževati tudi v civilni sferi. To posebno izpostavlja nemška vojska. 
Disciplina ustvarja psihično in osebno integriteto, ki jo vodja dosega z lastništvom nad seboj. 
Tako potrjujem prvo hipotezo, saj ne le, da je potrebna vojaška izobrazba in trening, popolno 
lastništvo se začne doma, z urejeno posteljo in vstajanjem v zgodnjih urah. 
Načela iz knjige so izredno podobni načelom, ki jih v svojih priročnikih zagovarjajo tako 
ameriška vojska kot tudi nekatere izredno napredne vojske v modernem svetu. Zakoni, ki 
delujejo na bojišču, so brutalni in neprizanesljivi. Nespoštovanje teh zakonov pomeni neuspeh 
in smrt. Zakone vojne sta avtorje knjige izkusila na lastni koži in jih razložila v knjigi. Kot sta 
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avtorja omenila že na začetku knjige, so ti zakoni oz. načela izredno enostavna, ampak težka 
za uporabo. Ta načela je moč zaslediti v mnogih priročnikih različnih vojska, kar sem izredno 
podrobno prikazal v četrtem poglavju te diplomske naloge. Posledično zavračam svojo drugo 
hipotezo, je pa res, da je ključnega pomena zanašanje na soborce in ohranjanje razuma, kar 
avtorja analizirane knjige prikažeta kot pomembno, medtem ko pri različnih voditeljskih 
priročnikih obeh teh vrednot ni zaznati. Načela iz te knjige namreč omogočajo vodji, da v 
izredno kompleksnem okolju ohranja svoj razum na podlagi enostavnosti, odgovornosti in 
popolnem lastništvom nad vsem. Na koncu se je treba zavedati, da sta avtorja te knjige 
pripadnika elitnih vojaških sil. V takšni enoti veljajo drugačni standardi (obnašanje in 
odgovornost) kot v drugih enotah. Res je, da se avtorja tega zavedata, ampak obstaja dejstvo, 
da sta s tega pogleda rahlo pristranska. Tekom knjige je moč zaznati stalno negativno 
konotacijo, ki izhaja iz tega, da sta avtorja v Iraku kot poveljnika v boju izgubila svoje 
podrejene, svoje soborce. 
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